Mogelijkheden voor een sociale onderneming in Emmen by de Jong, Dirk Johan et al.
Mogelĳ kheden 




















Tel. (050) 59 52 532
www.marklinq.nl







Dit rapport is geschreven in opdracht van welzijnsorganisatie 
Sedna te Emmen. Doel is te adviseren over wat voor soort sociale 
onderneming het beste past bij de wensen van Sedna om werk-
gelegenheid te bieden aan moeilijk plaatsbare jongeren.
Het onderzoek liep in de periode september 2017 tot maart 2018. 
Het bestaat uit een literatuurstudie, gesprekken met deskundi-
gen en een kwantitatief marktonderzoek. 
Op deze plaats willen de onderzoekers een woord van dank 
uitspreken aan allereerst Sedna voor het verlenen van de 
opdracht. Tevens danken we Sedna voor het verlenen van 
toestemming om (enige tijd na afronding van dit project) de 
resultaten te mogen publiceren. Met name willen we Joep 
Schuringa en Bennie Broekmann als opdrachtgevers bedan-
ken voor hun zeer constructieve bijdragen. Tevens danken wij 
de respondenten die bereid waren hun meningen met ons te 
delen. Ook willen we van de gelegenheid gebruik maken om 
IBL-alumna Martje Logemann en CE-student Douwe Pelle 
hartelijk te bedanken voor hun waardevolle bijdragen aan 
het onderzoek. Claudia van Orden, docent/onderzoeker bij de 
Hanzehogeschool Groningen, willen wij bedanken voor haar 
nu ige suggesties voor opzet en uitvoering van het onderzoek. 
Ten slo e danken we marktonderzoekbureau Enneüs voor de 
mogelijkheid panelonderzoek te doen.








In dit onderzoek hee  de vraag voorgelegen of de regio Emmen 
voldoende potentie bood voor een sociale onderneming met 
als doel jongeren met een achterstand tot de arbeidsmarkt 
werk ervaring te laten opdoen. Daarbij was een aantal rand-
voorwaarden belangrijk. Ten eerste moet er voldoende markt-
potentieel zijn om deze onderneming levensvatbaar te laten 
zijn. In de tweede plaats moet de aard van de te verrichten 
werkzaamheden zo verscheiden zijn dat jongeren met heel 
verschillende achtergronden zinvol werk in de onderneming 
kunnen verrichten. In dit onderzoek zijn de fi nanciële aspecten 
niet meegenomen. 
Sociale ondernemingen worden opgezet om een maatschap-
pelijk probleem aan te pakken. Daarmee beweegt een socia-
le onderneming zich op het snijvlak van overheid, markt en 
maatschappelijk middenveld. Bij een sociale onderneming is 
het maken van winst dienstbaar aan de totstandbrenging van 
maatschappelijke waarde. In Nederland hebben de meeste so-
ciale ondernemingen net als de beoogde onderneming tot doel 
de arbeidsmarktpositie van kwetsbare groepen te verbeteren.
Van maatschappelijke problematiek is in de regio Emmen duide-
lijk sprake. Er heerst hier een hoge werkloosheid waardoor het 
zeker voor jongeren met een achterstand tot de arbeidsmarkt 
heel moeilijk is werk te vinden. Daarnaast kampt de regio met 
een hardnekkige armoedeproblematiek. Er wonen hier veel 
mensen met lage inkomens en weinig toekomstperspectief. Veel 
jongeren hebben een sociale achterstand waardoor zij zonder 
ondersteuning niet goed kunnen functioneren op de arbeids-
markt. Vaak zijn ze niet gemotiveerd hier iets aan te doen.
Welzijnsorganisatie SEDNA hee  de afgelopen jaren een pro-
gramma uitgevoerd, Movements, om deelnemende jongeren 
kansrijker op de arbeidsmarkt te maken door hen structuur 
in hun leven te bieden. Omdat het desondanks voor de jon-
geren moeilijk blij  werk te vinden wil SEDNA nu door een 
maatschappelijk betrokken ondernemer met empathie voor 
de doelgroep een sociale onderneming laten oprichten waarin 
jongeren eerst onbetaald en, na voldoende ervaring te hebben 
opgedaan, later betaald werkervaring opdoen zodat ze beter 
toegerust zijn een baan op de reguliere arbeidsmarkt te vinden. 
Om een voor deze onderneming geschikte markt te vinden 
zijn twee stappen genomen. Eerst zijn ideeën gegenereerd in 
interviews met 13 respondenten ( opdrachtgevers en regionale 
experts). Vijf mogelijkheden (deels aangedragen door de op-
drachtgevers, deels door de onderzoekers zelf naar aanleiding 
van literatuuronderzoek) zijn nader onderzocht op basis van 
marktdata en de interviews met de respondenten: 1) voorzien 
in leemtes in de ouderenzorg, 2) inspelen op het verdwijnen van 
noodzakelijke voorzieningen in de krimpdorpen rond Emmen, 
3) inspelen op de trend om lokaal geproduceerd voedsel te ge-
bruiken, 4) produceren van schoolmeubilair en 5) gebruik ma-
ken van de opkomst van de circulaire economie. 
Naar aanleiding van het uitgevoerde literatuuronderzoek en in-
terviews met 13 respondenten bleek deze laatste mogelijkheid 
het meest veelbelovend, in de vorm van een kringloop winkel 
met werkplaats waar reparaties kunnen worden uitgevoerd 
en waar nieuwe producten worden gemaakt uit de onderdelen 
van binnengebrachte oude producten (upcycling). Factoren die 
hierbij een rol speelden waren (1) de geringe hoeveelheid con-
currenten, (2) het verdienpotentieel, (3) de grote variatie aan 
werkzaamheden en (4) de mogelijkheden om compensatie van 
de overheid te krijgen door de tot stand gebrachte besparingen 
op overheidsuitgaven aan uitkeringen en afvalverwerking.
Vervolgens is een enquête gehouden onder de bevolking van 
de regio Emmen om een inscha ing te maken van de markt-
potentie van een dergelijke onderneming. Ter voorbereiding 
zijn bezoekers van een kringloopwinkel in Groningen geïnter-
viewd om behoe en en betalingsbereidheid te achterhalen. 
Op basis hiervan is een vragenlijst opgesteld die in een pilot is 
getest. De enquête zelf is met behulp van consumenten panel 
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Panelclicks uitgezet bij circa 1900 respondenten in de regio 
Emmen van wie 490 mensen gereageerd hebben.
Een grote meerderheid van de respondenten koopt wel eens 
bij een tweedehandswinkel. Zeker wanneer de nieuwe onder-
neming erin slaagt de geconstateerde nadelen van het kopen 
bij tweedehandswinkels op te heff en en te voldoen aan de door 
consumenten gestelde eisen aan producten, zijn er goede mo-
gelijkheden. Consumenten blijken voldoende belangstelling 
te hebben voor alle drie productgroepen, meubels, kleding en 
elektrische apparatuur. Gemiddeld is men bereid ongeveer 
48 euro per bezoek uit te geven. De spreiding rond dit gemid-
delde is erg groot. Dat kan te maken hebben met de uiteen-
lopende producten die consumenten willen kopen. Verder is 
dit bedrag vanwege het getoonde assortiment een stuk hoger 
dan het landelijk gemeten bedrag van ca. 10 euro dat bezoekers 
van kringloopwinkels per keer uitgeven. Hoewel de kosten 
buiten beschouwing zijn gelaten en er dus niet met zekerheid 
geconcludeerd kan worden dat de voorgestelde onderneming 
haalbaar is, lijken er wat betre  de aspecten waar wél naar is 
gekeken in dit onderzoek wel degelijk mogelijkheden te zijn.
Dit rapport biedt de opdrachtgevers inzicht in de mogelijk-
heden voor een sociale onderneming in het gebied van Emmen. 
Daarnaast kan het rapport interessant en relevant zijn voor 
andere partijen omdat het een goed overzicht gee  van wat 
sociale ondernemingen zijn, welke rol deze ondernemingen 
kunnen vervullen in een inclusieve arbeidsmarkt en met welke 
factoren men hierbij rekening dient te houden. 
10 Mogelijkheden voor een sociale onderneming in Emmen
Inhoudsopgave
  Voorwoord 9
 Samenva ing 7
1 Inleiding 13
2 Aanpak 17
  2.1 Procedure 17
  2.2 Steekproef 18
  2.3 Data-analyse 19
 3 Achtergrond 21
  3.1 Een sociaaleconomische schets van Zuidoost Drenthe 21
  3.2  Wie zijn de jongeren met een achterstand 
tot de arbeidsmarkt? 22
  3.3  Het overheidsbeleid met betrekking tot de 
inclusieve arbeidsmarkt 26
 4  De rol van sociale ondernemingen 
in een inclusieve arbeidsmarkt 29
  4.1 Wat zijn sociale ondernemingen 29
  4.2 Sociale ondernemingen en de inclusieve arbeidsmarkt 32
  4.3 De persoon van de sociale ondernemer 33
  4.4  Voorbeelden van sociale ondernemingen gericht op de 
inclusieve arbeidsmarkt 35
  4.5 Opzet en haalbaarheid sociale ondernemingen 36
  4.6 Obstakels voor sociale ondernemingen 39
 5 Maatschappelijke context sociale ondernemingen 43
  5.1 Relaties met de overheid 43
  5.2 Relaties met fi nanciers 45
  5.3 Relevante netwerkstructuren 46
11Inhoudsopgave
 6 Marktverkenning 51
  6.1 Model identifi catie marktkansen 51
  6.2 Marktkansen 53
  6.3 Marktinstrumenten voor sociale ondernemingen 54
  6.4 Succes- en faalfactoren van sociale ondernemingen 55
  6.5 Prestatiemeting sociale ondernemingen 58
 7 Marktkansen Zuidoost-Drenthe 63
 8 Kwantitatief marktonderzoek 73
  8.1 Opzet en respons 73
  8.2 Redenen kopen bij tweedehandswinkel 74
  8.3 Producten die men wil kopen 75
  8.4 Verwachte bestedingen 78
 9 Conclusie 85
  Literatuurlijst 89
  Bijlage: interviewschema 92
  Over de auteurs 97
  Marklinq 98





Zuidoost Drenthe hee  te maken met een omvangrijke en 
hardnekkige problematiek met betrekking tot jongeren met 
een sociale achterstand tot de arbeidsmarkt. Welzijnsorgani-
satie SEDNA in Emmen stelt zich ten doel deze jongeren een 
betere startpositie in de maatschappij te geven. Daartoe hee  
zij samen met Broekmann Personeelsdiensten, Lampe Vitaal 
en De Kunstbeweging het jongerenproject Movements op-
gezet. Doel van dit project is om kwetsbare jongeren te laten 
meedoen aan kunst- of sportprojecten waardoor zij hun eigen 
talenten leren ontdekken en ontwikkelen. Hierdoor krijgen zij 
het zelfvertrouwen en de ervaring nodig om een volgende stap 
te kunnen ze en. 
Die vervolgstap zien de partners in Movements in een be-
taalde baan. Omdat deze jongeren nog niet klaar zijn voor de 
reguliere arbeidsmarkt, willen de partners een commercieel 
opererende sociale onderneming oprichten waarin deze jon-
geren voorbereid worden op een baan bij een reguliere onder-
neming. SEDNA wil weten welke sociale onderneming in de 
regio Zuidoost-Drenthe fi nancieel haalbaar is. In concreto, wel-
ke markt levert potentieel voldoende vraag op naar de produc-
ten van de onderneming om continuïteit van de onderneming 
te garanderen? Daarnaast moeten de werkzaamheden in deze 
onder neming geschikt zijn om door deze groep jongeren uit-
gevoerd te worden.
De centrale onderzoeksvraag luidt dan ook:
Welke markt is het meest geschikt voor ontwikkeling van een 
sociale onderneming in de regio Emmen die de arbeidsparti-
cipatie van jongeren met een (sociale) achterstand tot de 
arbeids markt wil vergroten?
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In het volgende hoofdstuk starten we met een beschrijving 
van de methodologie van de literatuurstudie en het kwalita-
tieve onderzoek. Daarna volgt in hoofdstuk 3 een korte achter-
grondschets van de sociaaleconomische situatie van de regio 
Zuidoost-Drenthe inclusief de kenmerken van de jongeren 
met een achterstand tot de arbeidsmarkt. Daarnaast komt 
hier het overheidsbeleid ter bevordering van een inclusie-
ve arbeidsmarkt aan bod. Hoofdstuk 4 beschrij  wat sociale 
ondernemingen zijn en welke rol zij kunnen vervullen in een 
inclusieve arbeidsmarkt. Hoofdstuk 5 behandelt de belangrij-
ke partijen in de maatschappelijke context van sociale onder-
nemingen. Hoofdstuk 6 laat zien hoe sociale ondernemingen 
marktkansen kunnen identifi ceren en hoe zij daarvan vervol-
gens gebruik van kunnen maken. In hoofdstuk 7 wordt een 
vij al markten beoordeeld op hun geschiktheid voor een nieu-
we sociale onderneming in Zuidoost-Drenthe die zich richt op 
moeilijk plaatsbare jongeren als werknemers. De hoofdstuk-
ken 3 tot en met 7 zijn gebaseerd op zowel de literatuurstudie 
als het kwalitatieve onderzoek (interviews met experts). Tot 
slot wordt in hoofdstuk 8 het kwantitatieve marktonderzoek 
beschreven waarbij de potentiële afzet in kaart wordt gebracht 
voor de markt die uit hoofdstuk 7 als meest veelbelovend naar 
voren kwam (die van de circulaire economie: re- en upcycling). 







Als eerste stap is er via een literatuurstudie in combinatie met 
kwalitatief onderzoek (interviews met experts) uitgezocht (1) 
wat een sociale onderneming nu eigenlijk is, (2) aan welke eisen 
een sociale onderneming moet voldoen om succesvol de betref-
fende groep jongeren te kunnen plaatsen, (3) wat de kritische 
succesfactoren voor een sociale onderneming zijn en (4) welke 
markt qua marktaantrekkelijkheid en aard van de te verrich-
ten werkzaamheden een potentieel succesvolle businesscase 
kan opleveren.
Voor het kwalitatieve onderzoek zijn verschillende experts op 
het gebied van sociale ondernemingen en/of kwetsbare jonge-
ren met een achterstand tot de arbeidsmarkt gevraagd om deel 
te nemen aan een interview. In overleg met de opdrachtgevers 
is bepaald welke experts benaderd zouden worden. Aan deze 
experts is kort uitgelegd (telefonisch of via de mail) wat het 
doel van het onderzoek is en welke onderwerpen aan bod zul-
len komen. Met de personen die aangaven mee te willen werken 
werd een afspraak ingepland om het interview af te nemen.
De interviews hadden een semi-gestructureerd karakter. Er is 
een lijst met interviewvragen opgesteld (zie bijlage). Het uit-
gangspunt was om al deze vragen aan bod te laten komen. De 
volgorde kon echter aangepast worden, a ankelijk van de wij-
ze waarop het interview verliep.
De interviews zijn afgenomen door de onderzoekers en er zijn 
uitgebreide notulen gemaakt van elk interview. Daarnaast zijn 
er geluidsopnames gemaakt. 
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Als tweede stap is er een kwantitatief onderzoek uitgevoerd 
om in te kunnen scha en wat de levensvatbaarheid is van de 
sociale onderneming die naar aanleiding van stap 1 (literatuur-
onderzoek in combinatie met kwalitatief onderzoek) het meest 
geschikt leek te zijn. De vragenlijst was er op gericht om bij 
potentiële consumenten de behoe en aan soorten producten 
en aanvaardbaar bevonden prijzen in kaart te brengen. De vra-
genlijst is via het consumentenpanel van Panelclix naar 1888 
mensen verstuurd in een gebied met een straal van 25 km rond 
Emmen. In hoofdstuk 8 wordt de opzet van het kwantitatieve 
onderzoek verder uiteengezet.
 2.2 Steekproef
In het kwalitatieve onderzoek bestaat de onderzoeksgroep 
uit 13 respondenten: de coördinator studentenbegeleiding 
van een instelling voor middelbaar beroepsonderwijs en vol-
wasseneneducatie (geïnterviewde A), één van de opdracht-
gevers (geïnterviewde B), twee jongeren die aan het project 
Movements hebben deelgenomen (geïnterviewden C en D, dit 
betrof een dubbelinterview), een gemeenteraadslid (geïnter-
viewde E), de projectmanager van een organisatie die zich in-
zet voor duurzaam veilige bedrijventerreinen en werklocaties 
(geïnterviewde F), twee teamleiders en de directeur van een 
school voor praktijkonderwijs (geïnterviewden G, H en I die 
gezamenlijk zijn geïnterviewd), de eigenaar van een bedrijf dat 
schoonmaakondersteuning levert voor de gemeente Emmen 
en de directeur van een organisatie die hoofdaannemer is 
in het kader van de WMO voor wat betre  de inrichting van 
huishoudelijke hulp en ondersteuning (geïnterviewden J en K, 
dit was een dubbelinterview), de directeur van een leerwerk-
bedrijf (geïnterviewde L) en de eigenaresse van een kringloop-
winkel (geïnterviewde M).
In het kwantitatieve onderzoek bestaat de onderzoeksgroep 
uit 490 mensen (respons van 26%).
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 2.3 Data-analyse
In het kwalitatieve onderzoek werd eerst per respondent de ver-
kregen informatie uitgewerkt. Vervolgens werden de gegevens 
van alle respondenten met elkaar vergeleken en is deze infor-
matie vergeleken met de bevindingen uit het literatuuronder-
zoek. De onderzoeksresultaten worden dan ook geïntegreerd 
beschreven, dat wil zeggen dat in hoofdstuk 3 tot en met 7 de 
gegevens uit de interviews met de respondenten samen met de 
bevindingen uit het literatuuronderzoek worden besproken. 
In het kwantitatieve onderzoek werden data geanalyseerd met 
behulp van een statistisch so wareprogramma. De bevindin-





 3.1 Een sociaaleconomische schets van Zuidoost Drenthe
Het herstel van de economie in Europa na de crisis van 2008-2014 
is ongelijk verdeeld over landen en regio’s. Kwetsbare groepen 
op de arbeidsmarkt, zoals laaggeschoolde jongeren zonder start-
kwalifi catie, zijn door de crisis extra hard getroff en en lopen een 
groot risico buiten de boot te vallen. Dit risico wordt nog ver-
sterkt door de robotisering in de industrie en de automatisering 
in de dienstensector waardoor vooral banen voor laag en mid-
den geschoolde werknemers verdwijnen. Ten slo e ondervindt 
een steeds groter aantal mensen door de toenemende kennis-
intensiteit van de bedrijfsprocessen problemen op de werkvloer 
vanwege een te laag opleidingsniveau en onvoldoende lees- en 
schrijfvaardigheden (van Dijk & Edzes, 2016).
Zuidoost Drenthe is een regio waar deze problematiek bij uitstek 
speelt. Het bedrijfsleven is weinig gevarieerd qua samenstelling 
en de werkloosheid is relatief hoog: eind 2016 bedroeg deze 7,5% 
in de gemeente Emmen tegen gemiddeld 6,1% voor Nederland. 
De scholingsgraad is laag en er is veel gesubsidieerde arbeid 
(CBS, 2017a; Gemeente Emmen, 2013; van den Brink, 2017). 
Bepaalde delen van Emmen, zoals gebied Oost hebben te ma-
ken met veel armoede. Hier wonen relatief veel mensen met 
lage inkomens en weinig toekomstperspectief. Daarnaast is 
er relatief veel handel in en gebruik van drugs. De hoge jeugd-
werkloosheid hee  tot gevolg dat jongeren zich vervelen en 
voor overlast zorgen. Bovendien is de sociale cohesie laag. In 
het gebied bestaan verschillen groepen, zogeheten commu-
nities, op basis van etnische en familiebanden die onderling 
nauwelijks contact hebben. Er wonen relatief veel niet-wes-
terse allochtonen in bepaalde delen van het gebied, met name 
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in Emmen-Oost. De eerste generatie immigranten blijkt vaak 
taalproblemen te hebben (SEDNA, 2016).
 3.2  Wie zĳ n de jongeren met een achterstand 
tot de arbeidsmarkt?
Jongeren kunnen zich in een omgeving met weinig sociale cohesie 
niet goed ontwikkelen. Vele van hen hebben een ‘rugzakje’ ver-
oorzaakt door sociale achterstand (SEDNA, 2016). Zij komen laat 
op de arbeidsmarkt omdat het niet goed ging met de opleiding, 
ze weinig kansen voor zichzelf zien of psycho sociale problemen 
hebben. Om uit hun huidige situatie te breken door middel van 
een baan, moeten ze aan meer eisen voldoen en meer inspanning 
leveren dan ze zonder ondersteuning aankunnen (Hillen, 2014).
Het ‘rugzakje’ kan van alles inhouden. In ieder geval hee  het tot 
gevolg dat de actuele loonwaarde van de desbetreff ende jonge-
ren te laag is om kans te maken op een baan. Loonwaarde houdt 
het percentage van het minimumloon in dat een persoon voor 
zijn werkgever opbrengt. Dit is echter geen absoluut gegeven. 
Van jongeren met psychische problemen zoals autisme of met 
sensorische en fysieke handicaps wordt vaak gedacht dat zij een 
structureel te lage loonwaarde hebben om op de reguliere ar-
beidsmarkt kans te maken, terwijl zij in werkelijkheid misschien 
meer kunnen als ze maar kunnen functioneren in een geschik-
te werkomgeving. Daarnaast zijn er de jongeren die zeker kans 
maken op de reguliere arbeidsmarkt maar wegens hun omstan-
digheden niet aan de bak komen. Dan gaat het bijvoorbeeld om 
drop-outs uit het onderwijs, hoogopgeleiden met een psychi-
sche, sensorische of fysieke beperking en ex-gedetineerden. Met 
de juiste ondersteuning in een passende werkomgeving kunnen 
zij uiteindelijk zelfredzaam worden (Hillen, 2014).
Ook de geïnterviewden zijn gevraagd naar de kenmerken van jon-
geren met een achterstand tot de arbeidsmarkt. Zo noemde geïn-





4. Niveau te laag voor school
5. ‘geen-zin’-mentaliteit
Het tweede punt werd ook genoemd door geïnterviewde A. Zij 
gaf eveneens aan dat de problematiek van de jongeren vaak te 
maken hee  met problemen thuis, zoals scheiding van de ou-
ders. Ook noemde zij verslavingsproblematiek en fi nanciële 
problemen. Beperkingen zoals autisme zijn meestal niet op zich 
de oorzaak van uitvallen. Daarnaast is de armoede in de veen-
gebieden een groot probleem.
Door armoede kiezen jongeren vaak een opleiding die goed-
koop is in plaats van een opleiding die hen aanspreekt. Vervol-
gens vallen ze door gebrek aan motivatie gauw uit.
Geïnterviewde E noemde als kenmerken van kwetsbare jongeren:
• Ontbreken van werknemersvaardigheden zoals
 o Op tijd komen
 o Afspraak is afspraak
• Opleidingsniveau:
 o Drop-outs zonder startkwalifi catie
 o Taalachterstand
 o Imagoprobleem ambachtelijk werk en zorg
Bij dit laatste punt noemde hij dat bij het MBO het ambacht 
in het zonnetje moet worden gezet, omdat er anders tekorten 
dreigen aan stukadoors, loodgieters, schilders, enzovoort. Deze 
jongeren lijden aan een gebrek aan trots op wat ze doen, dat 
zeg je namelijk niet in deze regio. Dit slechte zel eeld wordt 
dan ook nog versterkt door het beeld dat landelijke media van 
deze regio geven.
Ook experts G, H en I gaven aan dat leerlingen van hen in het 
verleden heel vaak te horen gekregen wat ze allemaal níet kun-
nen. Bij Pro Emmen gaan ze heel praktisch aan het werk en mer-
ken ze dat ze wél wat kunnen. Wel blij  het altijd op assistent-
niveau. Er wordt hen algemene competenties bijgebracht zoals 
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op tijd komen. Als leerlingen goed op hun plek zi en dan zijn ze 
gemotiveerd, dit is ook wat zij te horen krijgen van de bedrijven 
waar hun leerlingen zi en. De leerlingen van Pro Emmen heb-
ben vaak goede sociale vaardigheden. Ze zijn in het verleden wel 
eens de hemel in geprezen, waardoor ze het idee kregen dat ze 
veel meer hogerop terecht kunnen komen. Je moet ze wel prij-
zen, maar tegelijkertijd moet je ook realistisch zijn.
Bij de leerlingen van Pro Emmen gaat het niet per defi nitie 
om ‘kwetsbare’ jongeren. De kenmerken van Pro Emmen leer-
lingen zijn heel verschillend. De jongeren bij wie sprake is van 
multiproblematiek kunnen wel als kwetsbaar worden aange-
merkt. Het kan dan bijvoorbeeld gaan om drugs, gamen, pro-
blemen met ouders. De leerlingen die bij hun school buiten de 
boot vallen zijn de leerlingen met multiproblematiek, wat zich 
uit in het gedrag.
Welzijnsorganisatie SEDNA hee  in samenwerking met 
Broekmanns Personeelsdiensten het project Movements opge-
zet om jongeren die in de gemeente Emmen door multiproble-
matiek buiten de boot dreigen te vallen, weer wat structuur in 
het leven te bieden. Doel daarvan is de voor deze jongeren de 
afstand tot de arbeidsmarkt te verkleinen. Aan de geïnterview-
den is gevraagd naar hun ervaringen met en hun inscha ing 
van het succes van dit project.
De ervaringen van A met Movements zijn positief. De jongeren 
vinden dit traject over het algemeen heel leuk, al zijn er wel 
heel weinig deelnemers in verhouding tot de omvang van de 
doelgroep. Ze legde verder uit dat vanuit de zorgstructuur in 
Drenthe verschillende trajecten voor probleemjongeren zijn op-
gezet die drop-out dreigen te worden. Voor elke jongere wordt 
gekeken welke van de Maatwerktrajecten het meest geschikt is 
voor hem of haar. De duur is maximaal twaalf weken en aan het 
eind moet de jongere weer in het onderwijs instromen.
Ook de ervaringen van geïnterviewde E met Movements zijn 
positief. Hij is op een bijeenkomst met Movements jongeren 
geweest en was daar onder de indruk van de wijze waarop zij 
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hun zelfvertrouwen herwonnen hadden, hetgeen bijvoorbeeld 
bleek uit het feit dat een deelnemer een zelf geschreven ge-
dicht en plein public kon voordragen. Het is wel een zwaar tra-
ject. Van de tien instromers haalden er vier de eindstreep. Op 
papier lijkt dit dus een ineffi  ciënt project maar de impact voor 
de volharders is zo groot dat de investering de moeite waard 
is. Iedereen die door dit project op de arbeidsmarkt slaagt, be-
spaart de gemeente duizenden euro’s.
Ook twee deelnemers aan Movements zelf, geïnterviewden 
C en D, hebben verteld over hun ervaringen met het traject. C 
hee  na het behalen van een timmerdiploma een half jaar een 
mbo ict-opleiding geprobeerd, dit was niet wat hij ervan had 
verwacht. Hij wist vervolgens niet welke opleiding hij wilde 
volgen en welke kant hij op zou willen. Hij is vervolgens bij het 
Movements project terecht gekomen in het traject ‘kunst en 
cultuur’. Hij is gestart in een groep van 15 mensen en de groep 
is geëindigd met 4 mensen. Het doel van het project was om 
met toneel bezig te zijn, om met je emoties te werken en om te 
kijken hoe creatief je bent. Op het eind hielden ze gezamenlijk 
een uitvoering met als onderwerp ‘lef’. Hij vond het project an-
ders dan verwacht. Hij had verwacht meer te zullen bereiken, 
maar hij hee  niet veel gedaan waarvan hij dacht ‘daar kan ik 
mee verder’. Op de vraag of hij inzicht hee  gekregen in wie 
hij zelf is antwoordde hij instemmend. Ook gaf hij aan dat hij 
zoiets vóór Movements niet had kunnen doen toen hier naar 
werd gevraagd. Hij wil nu weer naar school, maar weet nog niet 
wat hij dan wil gaan doen. Hij is momenteel aan het werk. Hij 
werkt bij Plopsa. De ene keer staat hij bij de ingang, de andere 
keer bij een a ractie om stempels te controleren. Het betre  
tijdelijk werk via een uitzendbureau. Binnenkort hee  hij zijn 
rijbewijs, dan wil hij graag pakketdienst gaan doen.
Geïnterviewde D was na haar vorige relatie in een sociaal isole-
ment beland. D zit in de WIA, ze hee  een aandoening: het hyper-
mobiliteitssyndroom, haar gewrichten schieten gemakkelijk uit 
de kom. Ze wil wel aan het werk, maar dat kan niet zonder een 
mbo-opleiding en zo is ze uiteindelijk bij Movements terecht ge-
komen. Ze hee  vmbo gemengde t.l. gedaan, vervolgens is ze met 
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een bloemistenopleiding gestart, maar dit was fysiek te zwaar. 
Daarna is ze met de havo begonnen, en vervolgens mbo niveau 2 
administratief, maar dit was teveel zi end werk. 
D zat ook in het traject ‘kunst en cultuur’ in een groep die ge-
start is met 17 mensen en geëindigd is met 15 mensen. Ze hiel-
den zich bezig met muziek, dans en ze hebben een eigen decor 
gebouwd. Aan het eind van het traject mochten zij de opening 
van een café verzorgen. Zij hee  veel van het traject geleerd. Ze 
was de oudste van de groep en kwam erachter dat ze in staat 
was om jongeren te motiveren. Ze wil aankomende septem-
ber starten met een opleiding tot onderwijsassistent of jonge-
renwerker aan het Drenthe College (SPW 4). Ze hee  ook met 
Broekmann gesproken en start (of wil starten) in een werkfi t-
traject om een werkervaringsplek te vinden.
 3.3  Het overheidsbeleid met betrekking tot 
de inclusieve arbeidsmarkt
Werk is belangrijk voor mensen. Het bepaalt voort een belangrijk 
deel de kwaliteit van het leven. Werk verscha  een eigen inko-
men, verscha  zinvolle invulling van de tijd en zorgt voor sociale 
contacten. Dit geldt zeker voor mensen met een achterstand tot 
de arbeidsmarkt (Hillen, 2014). Langdurige uitsluiting van de ar-
beidsmarkt brengt dan ook hoge kosten voor de betrokkenen 
met zich mee in de vorm van armoede, gezondheidsproblemen 
en slechtere schoolprestaties van de kinderen (OECD, 2014).
In 2013 hebben het kabinet en de sociale partners een sociaal 
akkoord gesloten met als doel de arbeidsmarkt meer inclu-
sief te maken. Hierbij is afgesproken tot 2026 125.000 banen 
te creëren voor mensen met een arbeidsbeperking (UWV, z.d.). 
Het is echter onduidelijk of dit 125.000 extra banen zullen zijn 
omdat tegelijkertijd het aantal banen in de sociale werkvoor-
ziening van 100.000 naar 30.000 wordt verlaagd (Hillen, 2014).
Het inclusiever maken van de arbeidsmarkt is ook het doel van 
de op 1 januari 2015 ingevoerde Participatiewet. In deze wet zijn 
de vroegere Wet werk en bijstand, de Wet sociale werkvoorzie-
ning en een groot deel van de Wajong gecombineerd tot één 
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regeling. De verantwoordelijkheid voor de uitvoering van de 
Participatiewet ligt bij de gemeenten (UWV, z.d.). Doel is het 
creëren van reguliere banen voor de desbetreff ende doelgroe-
pen. Werkgevers die personen in dienst nemen met een loon-
waarde van minder dan 100% krijgen daarvoor compensatie in 
de vorm van een loonkostensubsidie. Men verwacht echter niet 
dat veel jongeren met een arbeidsbeperking in aanmerking zul-
len komen voor deze banen. Dit geldt zeker voor jongeren met 
minder dan 50% loonwaarde (Hillen, 2014; van der Klein, Noord-
huizen, Stavenuiter, & Verleun, 2015).
De Participatiewet stelt gemeenten in staat maatwerk te leveren 
voor mensen met een arbeidsbeperking. Echter, deze opdracht is 
gepaard gegaan met een forse bezuiniging. Bovendien moeten 
jongeren met een achterstand tot de arbeidsmarkt concurreren 
met andere bijstandsgerechtigden met een achterstand tot de 
arbeidsmarkt. Deskundigen geven aan dat gemeenten specifi ek 
beleid moeten ontwikkelen voor jongeren aan de onderkant van 
de arbeidsmarkt al was het alleen maar om overlast van deze 
groep te voorkomen (van der Klein et al., 2015).
Dergelijk beleid moet vooral gericht zijn op de diepgewortelde 
mechanismen die veroorzaken dat uitsluiting van generatie op 
generatie doorgegeven wordt. Het gaat om mensen die wonen 
in gebieden met weinig arbeidsperspectief en weinig positieve 
sociale netwerken hebben en die met sociaaleconomische om-
standigheden verbonden persoonskenmerken als demotivatie, 
gezondheidsproblemen en lage ambities kampen. Dit soort pro-
blemen los je niet op met het verbeteren van het openbaar ver-
voer of het louter aanbieden van scholingsmogelijkheden. Hier 
is lokaal beleid nodig waarbij verschillende partijen – zowel 
binnen de plaatselijke overheid als daarbuiten – een lange-ter-
mijn samenwerking aangaan met duidelijk gedefi nieerde te be-
halen resultaten. Een voorbeeld is beleid gericht op jongeren 
met een sociale achterstand. Zij moeten basale vaardigheden 
leren zoals hoe zij zich correct kunnen gedragen in contacten 
met collega’s, bazen en klanten. Dit kan alleen opgelost worden 
als een werkgever deskundige persoonsgerichte begeleiding in-
schakelt (Bolsenbroek & van Houten, 2010; OECD, 2014).
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4
De rol van sociale 
ondernemingen in een 
inclusieve arbeidsmarkt
 4.1 Wat zĳ n sociale ondernemingen
Sociale ondernemingen maken wereldwijd een enorme op-
komst door. De term sociale onderneming stamt al uit de jaren 
zestig van de vorige eeuw maar kwam in het begin van de jaren 
tachtig algemeen in zwang (Guo & Bielefeld, 2014). Een belang-
rijk kenmerk van sociale ondernemingen is dat zij opereren op 
het snijpunt van de aandachtsgebieden van overheid, markt en 
maatschappelijk middenveld (Hoogenstijn, 2016). Sociale onder-
nemers willen innovatieve oplossingen leveren voor onopgelos-
te maatschappelijke problemen. Dit doen zij door hulpbronnen 
innovatief en commercieel aan te wenden om maatschappelijke 
verandering in gang te ze en (Alter, 2007; OECD, 2014). Sociale 
ondernemingen helpen op die wijze overheidsdoelstellingen ten 
aanzien van de oplossing van maatschappelijke problemen te 
verwezenlijken (Sociaal-Economische Raad, 2015).
Er is echter nog steeds geen algemeen aanvaarde defi nitie van 
wat een sociale onderneming inhoudt. Defi nities lopen uiteen 
van non-profi torganisaties die strategieën ontwikkelen om in-
komen uit de markt te genereren tot alle profi t- en non-profi t-
organisaties die maatschappelijke problemen op een innovatie-
ve manier proberen op te lossen (Guo & Bielefeld, 2014). Social 
Enterprise NL hanteert een zeer precies uitgewerkte defi nitie 
die ook geschikt lijkt om de door SEDNA beoogde sociale on-
derneming te omschrijven. Een sociale onderneming (1) hee  
primair een maatschappelijke missie, (2) realiseert haar doel als 
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zelfstandige onderneming die een dienst of product levert, (3) is 
fi nancieel zelfvoorzienend en dus beperkt a ankelijk of hele-
maal ona ankelijk van gi en en subsidies, (4) wordt op sociale 
wijze gerund, (5) is transparant, (6) keert eventueel een redelijke 
winst uit aan aandeelhouders, waarbij echter fi nanciële doelen 
ondergeschikt zijn aan de missie, (7) baseert bestuur en beleid op 
evenwichtige zeggenschap van alle betrokkenen, (8) is fair naar 
iedereen en (9) is zich bewust van haar ecologische voetafdruk 
(Hoogenstijn, 2016, p 8). De SER defi nieert sociale ondernemin-
gen als “zelfstandige ondernemingen die een product of dienst 
uitleveren en primair en expliciet een maatschappelijk doel na-
streven, dat wil zeggen een maatschappelijk probleem willen 
oplossen (Sociaal-Economische Raad, 2015, p 26).
De Europese Commissie beschouwt sociale ondernemingen als 
een geschikt hulpmiddel om maatschappelijke problemen op 
een innovatieve manier aan te pakken en bevordert het opze en 
van sociale ondernemingen door middel van het Social Business 
Initiative EU dat onderzoek en netwerkvorming aanmoedigt. 
Ook in Nederland wordt sociaal ondernemerschap steeds be-
langrijker. Zo is in 2012 is de platformorganisatie Social Enter-
prise NL opgericht (Hoogenstijn, 2016). De Nederlandse overheid 
krijgt ook steeds meer belangstelling getuige het in 2015 uitge-
brachte advies van de Sociaal-Economische Raad.
Austin, Stevenson en Wei-Skillern (Guo & Bielefeld, 2014) onder-
scheiden vier soorten verschillen tussen sociaal en commercieel 
ondernemerschap. Allereerst creëert marktfalen verschillende 
soorten kansen voor sociale en commerciële ondernemingen. 
In de tweede plaats zorgt het nastreven van een sociale missie 
voor fundamentele verschillen tussen sociale en commerciële 
ondernemingen. Een derde verschil is dat de inschakeling van 
hulpbronnen een andere managementbenadering vereist bij 
sociaal ondernemerschap vergeleken met commercieel onder-
nemerschap. Ten slo e vereist sociaal ondernemerschap niet 
alleen prestatiemeting met betrekking tot commerciële doelen 
maar ook prestatiemeting met betrekking tot maatschappe-
lijke doelen. Sociale ondernemingen moeten dus de waarde-
propositie zoals commerciële ondernemingen die hanteren, 
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vervangen door en maatschappelijke waardepropositie die de 
geproduceerde maatschappelijke voordelen benadrukt.
Met betrekking tot ontdekking en benu ing van kansen kun-
nen we drie categorieën verschillen aanwijzen tussen sociale 
en commerciële ondernemingen aanwijzen. Ten eerste ligt de 
focus van een sociale ondernemer bij het benu en van een 
kans veel meer op scheppen van maatschappelijke waarde dan 
op het maken van winst. Voor hem bepaalt de mogelijkheid 
om maatschappelijke waarde te creëren dan ook of de kans de 
moeite waard is om benut te worden. In de tweede plaats zijn 
kansen voor sociaal ondernemerschap ingebed in de plaatselij-
ke context. Dat vereist dat sociale ondernemers ook geworteld 
zijn in de plaatselijke context omdat ze alleen daardoor over 
de benodigde kennis, contacten, hulpbronnen, informatie en 
ondersteuning kunnen beschikken. Ten slo e zijn er bij kan-
sen voor sociaal ondernemerschap meer groepen belangheb-
benden betrokken dan bij kansen voor commercieel onderne-
merschap. Heel belangrijk voor het succesvol benu en van een 
kans voor sociaal ondernemerschap is dat belanghebbenden 
daadwerkelijk betrokken worden bij het benu en van die kans 
(Guo & Bielefeld, 2014).
In werkelijkheid kunnen we echter geen scherp onderscheid 
maken tussen sociale en commerciële ondernemingen. Onder-
nemingen bevinden zich ergens op een ondernemingscontinu-
um, zie Figuur 1. Het ene uiterste wordt vertegenwoordigd door 
organisaties die alleen naar het creëren van maatschappelijke 
waarde streven en dus volledig a ankelijk zijn van gi en en 
subsidies. Het andere uiterste bestaat uit organisaties die (vrij-
wel) uitsluitend naar fi nanciële waarde streven. Dit stelt ons 
ook in staat sociaal ondernemen duidelijk te onderscheiden 
van maatschappelijk verantwoord ondernemen (MVO). De 
maatschappelijke waarde is bij MVO een randvoorwaarde bij 
het nastreven van fi nanciële doelen, maar bij sociaal onderne-
men is maatschappelijke waarde juist het doel en zijn fi nanci-
ele opbrengsten een randvoorwaarde (Alter, 2007; Hoogenstijn, 
2016; Sociaal-Economische Raad, 2015).
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 4.2 Sociale ondernemingen en de inclusieve arbeidsmarkt
De meeste sociale ondernemingen in Nederland hebben het 
vergroten van de arbeidsparticipatie van kwetsbare groepen 
als doelstelling (Social Enterprise NL, 2016). Internationaal 
wordt dit type sociale onderneming aangeduid als WISE, Work 
Integration Social Enterprise (OECD, 2013). In de Nederlandse 
context gebruikt Hillen (2014) van Social Enterprise NL de term 
‘sociale fi rma’. Deze term hebben we in dit rapport overgeno-
men. Voor deze ondernemingen is het werken met mensen met 
een achterstand tot de arbeidsmarkt het hoofddoel. Zij creëren 
structureel werk voor hen in een commerciële werkomgeving. 
Van een sociale fi rma is sprake als ten minste 30 procent van 
het aantal gewerkte uren gebeurt door mensen met een achter-
stand tot de arbeidsmarkt. Deze grens is mede gebaseerd op de 
EU-richtlijn dat overheden aanbestedingsprocedures mogen 
reserveren voor ondernemingen waarvan minimaal 30 procent 
van het personeel een achterstand tot de arbeidsmarkt hee  
(Hazelzet, Knuijsting, & Besseling, 2017; Hillen, 2014).
TNO hee  in samenwerking met een aantal bedrijven een soort 
keurmerk gecreëerd voor sociale fi rma’s, de Prestatieladder 
Socialer Ondernemen (PSO). De PSO meet het aandeel mensen 
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met achterstand tot de arbeidsmarkt in het personeelsbestand 
door het aantal  e in de doelgroep te delen door het totale per-
soneelsbestand. Is dit quotiënt groter dan 30%, dan is er sprake 
van een sociale fi rma (Hazelzet et al., 2017; Hillen, 2014).
Sociale fi rma’s stellen hun werknemers in staat uiteindelijk 
een productiviteit te bereiken die boven het minimumloon ligt 
waardoor zij kunnen doorstromen naar de reguliere arbeids-
markt. Daartoe leren sociale ondernemingen hen niet alleen 
basale werknemersvaardigheden aan als op tijd komen en 
kunnen samenwerken maar bieden zij ook beroepsmatige bij-
scholing aan. De aanpassing van scholing en arbeidsomgeving 
aan de doelgroep brengt vaak sociale innovatie met zich mee. 
Bij sommige sociale fi rma’s moeten alle werknemers met een 
beperking uiteindelijk doorstromen naar een reguliere werkge-
ver, anderen geven hun werknemers een vast contract en weer 
andere sociale fi rma’s gebruiken een combinatie van deze twee 
mogelijkheden (Hillen, 2014; Sociaal-Economische Raad, 2015). 
Uit een onderzoek over sociaal ondernemerschap in 
Noord-Nederland (van Kampen, 2017) kwam naar voren dat de 
sociale fi rma’s onder hen de geboden banen voor mensen met 
een achterstand tot de arbeidsmarkt vooral als middel zien om 
hen zich betekenisvol in het leven laten voelen. Betaalde arbeid 
bevordert een positief zel eeld en zelfstandigheid waardoor 
zij beter mee kunnen doen in het ‘normale’ leven. L gaf tijdens 
het interview als aanvullingen dat het de bedoeling is bij een 
sociale onderneming dat regulier werk wordt nagebootst. Ook 
moet er sprake zijn van coaching en begeleiding.
 4.3 De persoon van de sociale ondernemer
Sociale ondernemers zijn mensen die vanuit een persoonlijke 
motivatie veranderingen willen realiseren, de sociale vaardig-
heden hebben om relevante partijen tot productieve samen-
werking te brengen en in staat zijn de verschillende belangen 
en werkwijzen van die partijen op elkaar af te stemmen (van 
der Klein et al., 2015). Dit is cruciaal om duurzame maatschap-
pelijke meerwaarde tot stand te kunnen brengen. 
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Sociale ondernemers in sociale fi rma’s zijn expert in het werken 
met mensen met een beperking. Soms bestaat hun personeels-
bestand zelfs wel voor 70 procent uit deze categorie. Sociale 
ondernemers op dit terrein moeten gepassioneerd zijn voor het 
werken met kwetsbare mensen, specifi eke competenties op dit 
terrein hebben en in staat zijn bedrijfsprocessen aan kwetsbare 
mensen aan te passen. Zij kunnen mensen op een passende ma-
nier aanspreken op de resultaten van hun werk; er moet per slot 
van rekening wel geld verdiend worden. Passie is zo belangrijk 
omdat het beheer van een sociale fi rma veel energie en vaak ook 
geld kost. De passie hee  de ondernemer ook nodig om alle sta-
keholders zo ver te krijgen dat ze de gewenste bijdrage leveren 
(Hillen, 2014). Ook uit de interviews kwam naar voren dat de pas-
sie van de ondernemer een belangrijke succesfactor is. 
Volgens alle geïnterviewden is empathie van de sociale onder-
nemer met de doelgroep cruciaal voor het welslagen van een 
sociale onderneming voor jongeren met een (sociale) achter-
stand tot de arbeidsmarkt. Empathie houdt in dat je de jongere 
in hun rol als werknemer respect betoont en dat je voor hen 
haalbare eisen aan hun werk stelt maar die hen wel verder hun 
talenten laten ontwikkelen. Dit betekent dat je moet weten wie 
je in dienst neemt zodat je weet waar je bij elk individueel per-
soon rekening mee moet houden. Tegelijkertijd houdt empathie 
in dat je op de juiste momenten ook streng bent. De onderne-
mer moet goed grenzen kunnen stellen en die ook handhaven. 
Omdat de betreff ende jongeren door hun negatieve ervaringen 
niet veel vertrouwen hebben in de maatschappij, moet de on-
dernemer altijd eerlijk en transparant zijn. In de woorden van 
geïnterviewde A: “Je moet doen wat je zegt en je moet zeggen 
wat je doet”. Volgens geïnterviewde E is hierbij ook belangrijk 
dat je de jongeren zoveel mogelijk verantwoordelijk voor zich-
zelf maakt. Je kunt hen bijvoorbeeld het plan van aanpak laten 
bepalen. Je maakt hen dan medeverantwoordelijk voor de uit-
komsten en je kunt hen daardoor eff ectief aanspreken op even-
tueel ongewenst gedrag. 
Daarnaast zijn volgens de geïnterviewden een diepgeworteld 
lokaal netwerk en ervaring met (sociaal) ondernemerschap 
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belangrijk. De ondernemer moet de regio en de markt erg goed 
kennen. Daarnaast is een goede relatie met de lokale politiek 
erg belangrijk. Het succes van een sociale fi rma is sterk a an-
kelijk van de mate waarin de gemeente overtuigd is van de po-
sitieve bijdrage van de onderneming aan het oplossen van dit 
soort hardnekkige sociale problematiek. Je moet echt de gun-
factor hebben (geïnterviewde M).
Geïnterviewde B – expert met veel lokale ervaring in deze sector 
van de arbeidsmarkt – gaf aan niet veel mensen te kennen die 
geschikt zouden zijn als sociale ondernemer. De sociale onder-
nemer moet beschikken over een mix van sociaal invoelingsver-
mogen en commercieel ondernemerschap. Ondernemers blijken 
vaak onvoldoende sociaal invoelend te zijn, terwijl mensen uit 
welzijnsorganisaties juist te weinig commercieel ondernemer-
schap hebben. Misschien is een oplossing om twee ondernemers 
te kiezen die elkaar qua eigenschappen goed aanvullen. 
 4.4  Voorbeelden van sociale ondernemingen gericht op de 
inclusieve arbeidsmarkt
Een beroemd en vroeg voorbeeld van een sociale onderneming 
is de Grameen Bank, die in 1983 werd opgericht door Moham-
med Yunus uit Bangladesh om microkredieten aan de armen te 
verstrekken. Een bekend internationaal voorbeeld van een so-
ciale fi rma is het restaurant Fi een, opgericht door de beroem-
de Engelse kok Jamie Oliver in 2002. Fi een, dat ook in Amster-
dam is gevestigd, hee  tot doel jongeren met een achterstand 
tot de arbeidsmarkt door praktisch restaurantwerk klaar te 
stomen voor een loopbaan in de horeca (Guo & Bielefeld, 2014; 
Hoogenstijn, 2016).
The Colour Kitchen in Amsterdam is in dezelfde sector actief 
als Fi een. In deze sociale fi rma krijgen ongeveer 80 jongeren 
met een achterstand tot de arbeidsmarkt een horecaopleiding 
waarvan het grootste deel uit de Wajong komt. De jongeren 
werken vanaf het begin in een commerciële se ing met gas-
ten die service en kwaliteit verwachten. Dat gebeurt vooral in 
bedrijfsrestaurants. Voor klanten is dit een mogelijkheid om 
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maatschappelijk verantwoord ondernemen in de bedrijfsvoe-
ring in te bouwen. In dat kader dragen zij, naast de marktprijs 
voor de geleverde diensten, bij in de opleidingskosten van de 
jongeren (Hillen, 2014).
Opnieuw & Co is een kringloopwinkel in de vorm van een waren-
huis voor tweedehands spullen. Deze sociale onderneming hee  
drie doelstellingen: (1) ontlasting van het milieu, (2) creëren van 
werkgelegenheid voor mensen met een achterstand tot de ar-
beidsmarkt en (3) armoedebestrijding. Qua werknemers bestaat 
de doelgroep uit mensen die onder de Participatiewet vallen, 
mensen met verslavingsproblematiek of andersoortige sociale 
achterstand en jongeren die in het onderwijs dreigen uit te vallen. 
Opnieuw & Co verwerkt 3500 ton afval per jaar waarvan 90 pro-
cent hergebruikt wordt. Het bedrijf krijgt daarom een vergoeding 
van de gemeente voor door de gemeente bespaarde afvalkosten. 
De betaalde banen die mensen kunnen krijgen door deze vergoe-
ding en de opbrengsten van de winkel betekenen voor de gemeen-
te weer een besparing op uitkeringen (Hillen, 2014).
Uit de interviews kwamen eveneens een aantal voorbeelden 
van sociale ondernemingen naar voren. Zo werden het W&O 
(Werk- en Opleidingscentrum) Drenthe genoemd en Broek-
mann Personeelsdiensten als voorbeelden uit de regio. Brow-
nies en Downies werd door geïnterviewde L genoemd als een 
goed voorbeeld van een sociale onderneming met oog op winst.
 4.5 Opzet en haalbaarheid sociale ondernemingen
Elke organisatie werkt vanuit een waardepropositie die be-
schrij  welke soort waarde op welke wijze voor welke groep 
klanten gecreëerd wordt. Sociale ondernemingen moeten dus 
een maatschappelijke waardepropositie ontwikkelen waarin 
maatschappelijk gewenste resultaten zijn opgenomen die niet 
spontaan door de markt voortgebracht worden. De maatschap-
pelijke waardepropositie bepaalt vervolgens hoe kansen, men-
sen, kapitaal en context met elkaar verbonden moeten worden 
om de gewenste resultaten te realiseren (Guo & Bielefeld, 2014).
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Het realiseren van de beoogde maatschappelijke verandering 
kan schematisch via een logisch model beschreven worden, zie 
Figuur 2. Inputs als mensen en kapitaal maken activiteiten mo-
gelijk die producten of diensten opleveren. De resultaten van 
deze bedrijfsprocessen zijn veranderingen in de kenmerken van 
de werknemers betreff ende gedrag, kennis, vaardigheden, status 
en/of niveau van functioneren. Deze resultaten van de bedrijfs-
processen moeten op hun beurt leiden tot veranderingen in bij-
voorbeeld organisaties of gemeenschappen. De plaatselijke ge-
meenschap zal bijvoorbeeld beter functioneren als mensen met 
een beperking zich door toedoen van de sociale fi rma zichzelf 
kunnen redden in de maatschappij (Guo & Bielefeld, 2014).
Figuur 2 Schema realisatie beoogde maatschappelijke verandering
inputs activiteiten outputs resultaten impact
Bron: aangepast op basis van Guo & Bielefeld, 2014, p 73
Sociale fi rma’s moeten met een aantal zaken in de bedrijfsvoe-
ring rekening houden. Het management van de sociale fi rma 
moet beschikken over de kennis en vaardigheden om met 
mensen met een beperking als werknemer te kunnen werken. 
Het bedrijf moet zijn processen en organisatie aanpassen aan 
dit type werknemers om hen maximaal tot hun recht te laten 
komen, andersom gaat niet. Verder is het belangrijk klanten te 
zoeken die zich aangesproken voelen door de maatschappelij-
ke meerwaarde van een sociale fi rma. De sociale fi rma moet 
proberen langdurige klantrelaties met wederzijdse betrokken-
heid aan te gaan (Hillen, 2014).
Voor wat betre  inpassing van mensen een beperking zijn de 
volgende aandachtspunten van belang:
•  Zeker bij sociale achterstand moet de ondernemer of coach 
zich op één persoon, één se ing en één rol per keer richten.
•  De functie moet afgestemd worden op de individuele com-
petenties en interesses en op ontwikkelingsmogelijkheden.
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•  Dat deel van de relevante sociale omgeving (vrienden, fa-
milie, toekomstige collega’s) dat de kans op slagen bevor-
dert, moet bij het inpassingsproces betrokken worden.
•  Kleinschalige contexten zijn bevorderlijk voor de groei van 
mensen met een beperking.
•  Bied bij succes nieuwe rollen aan die aansluiten op de erva-
ring met eerdere rollen (Bolsenbroek & van Houten, 2010).
De werknemers van sociale fi rma’s zijn door de aandacht die 
zij ontvangen uiterst gemotiveerd en loyaal. Dat hun werk bij-
draagt aan de continuïteit en dat zij een noodzakelijk onderdeel 
zijn van een team gee  betekenis aan hun leven en verscha  
hun een gevoel van eigenwaarde. Hierdoor is het verzuim in so-
ciale fi rma’s vaak heel erg laag. Hierbij is ook de aandacht om 
mensen een voor hen goed plek te geven cruciaal. Dit verkleint, 
naast een correcte managementstijl, de nadelige gevolgen voor 
het werk van het gebrek aan basale werknemersvaardighe-
den als op tijd komen, geringe fl exibiliteit of gevoeligheid voor 
stress. Voor mensen met iets lagere verstandelijke vermogens, 
bijvoorbeeld, is repeterend werk plezierig omdat ze daar goed 
in zijn. Door ‘job carving’, het opdelen van een functie in een 
aantal zelfstandig uit te voeren onderdelen, kunnen onver-
wachte situaties fl exibel worden opgevangen zodat de conti-
nuïteit van het proces gewaarborgd is.
Een ander punt waar sociale fi rma’s rekening mee moeten houden 
is dat werken met mensen met een beperking altijd gepaard gaat 
met meerkosten. Mensen met een beperking hebben over het al-
gemeen een lagere productiviteit. De compensatie die onderne-
mers krijgen omdat ze mensen met een beperking in dienst ne-
men, is vaak onvoldoende om het productiviteitsverlies volledig 
te compenseren. Er is vaak extra begeleiding nodig wat ook voor 
extra kosten zorgt. Er zijn verschillende categorieën meerkosten:
•  Bij aannemen van mensen met een beperking uit een over-
heidsregeling kosten de ingewikkelde uitvoeringsstruc-
tuur, het matchen van gegadigden en bedrijven plus de ad-
ministratieve a andeling meer tijd en dus meer geld dan 
bij het aannemen van regulier personeel.
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•  Ook resulteert het laten wennen van de mensen aan het 
productieproces en de aanpassingen van de werkplek in 
meerkosten in vergelijking met regulier personeel.
•  De loonaanvulling voor mensen met een lage arbeids-
productiviteit is niet altijd voldoende.
•  De benodigde begeleiding in de vorm van extra aandacht 
van het management, coaching en zorg kost extra geld.
Omdat sociale fi rma’s gespecialiseerd zijn in het werken met 
mensen met een beperking kunnen zij door hun kennis en er-
varing deze meerkosten beperkt houden. Zij zijn bijvoorbeeld 
in staat met de overheid te onderhandelen over de hoogte van 
de loonwaarde van iemand met een arbeidsbeperking omdat 
zij goed kunnen inscha en welke productiviteit iemand hee  
in een specifi eke werkomgeving. Voor het inwerkproces is er 
vaak een inpassingsvergoeding te verkrijgen. De loonwaarde 
wordt elk jaar opnieuw vastgesteld behalve bij beschut werk 
waarvoor een termijn van drie jaar geldt. Ten slo e verdienen 
een sociale ondernemer en zijn reguliere werknemers vaak 
minder dan bij bedrijven met overwegend fi nanciële doelen. Je 
mag van sociale ondernemers ook verwachten dat zij de winst-
uitkering expliciet beperken en de winst voornamelijk ter on-
dersteuning van de maatschappelijke doelstelling in te ze en 
(Hillen, 2014; Sociaal-Economische Raad, 2015).
 4.6 Obstakels voor sociale ondernemingen
Uit de Sociale Enterprise Monitor 2016 komen het vinden van 
klanten, lokaal overheidsbeleid, fi nanciering en erkenning en 
herkenning als sociale onderneming als belangrijkste obsta-
kels voor succes naar voren. Bij lokaal overheidsbeleid speelt 
de decentralisatie van de zorg voor mensen met een arbeids-
beperking een belangrijke rol. Gemeenten weten lang niet 
altijd hiermee effi  ciënt en adequaat om te gaan, bijvoorbeeld 
doordat de ondernemer bij verschillende loke en langs moet 
die niet altijd goed op elkaar aansluiten. Ook vinden er vaak 
veranderingen in het beleid plaats (Sociaal-Economische Raad, 
2015; Social Enterprise NL, 2016; van Kampen, 2017).
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Veel sociale ondernemingen moeten een relatief hoge prijs 
voor hun producten vragen. Dit maakt het lastig klanten 
aan te trekken, zeker als deze niet bekend zijn met de maat-
schappelijke doelstelling van de sociale onderneming. Als bij 
aan bestedingen door overheden alleen naar de prijs gekeken 
wordt, maken sociale ondernemingen vanwege hun relatief 
hoge kostprijs geen kans. Vaak benu en gemeenten niet de 
ruimte die de Aanbestedingswet biedt om sociale fi rma’s in te 
schakelen. De toepassing van aanbestedingsregels wordt door 
sociale ondernemingen als problematisch ervaren (Sociaal-
Econo mische Raad, 2015; van Kampen, 2017)
Bij fi nanciering van de sociale onderneming is het relatief 
lage rendement een hinderpaal bij het aantrekken van inves-
teerders. Daarnaast weten potentiële investeerders en sociale 
ondernemingen elkaar niet altijd goed te vinden. Potentiele 
klanten en investeerders zijn niet altijd bekend met het feno-
meen sociale onderneming of vinden het onderscheid maken 
met een organisatie voor goede doelen dan wel een commerci-
ele ondernemer lastig. Dit speelt overigens meer bij bv’s dan bij 
stichtingen omdat bij stichtingen het maatschappelijk doel in 
de statuten staat en omdat zij geen winst mogen uitkeren. Het 
is dus belangrijk dat de sociale ondernemer de mate van sociale 
impact meet en laat zien dat de winst (grotendeels) ten goede 
komt aan het maatschappelijk doel. Het meten van de socia-
le impact is echter lastig. Voor sociale fi rma’s is de eerder ge-
noemde PSO hierbij een goed hulpmiddel dat echter alleen het 
resultaat en niet de maatschappelijke impact zichtbaar maakt 
(Sociaal-Economische Raad, 2015; van Kampen, 2017).







 5.1 Relaties met de overheid
Omdat sociale ondernemingen zich met maatschappelijke 
vraagstukken bemoeien, ondervinden zij veel invloed van 
overheidsbeleid en hebben zij veel met overheidsinstellingen 
te maken. Sociale ondernemers moeten dus begrijpen welke 
invloed de overheid hee  op hun omgeving. Dat is niet gemak-
kelijk vanwege de veelheid van gebieden waarop de overheid 
actief is en de veelheid van manieren waarop die activiteit zich 
uit. Om de overheid eff ectief in te kunnen schakelen moet de 
sociale ondernemer (1) vaststellen onder welk beleidsterrein de 
activiteiten van de onderneming vallen, (2) de relevante wet-
ten, regels, programma’s en subsidiestromen identifi ceren, (3) 
achterhalen welke overheidsinstellingen belang hebben bij dit 
vraagstuk en de macht hebben beslissingen te beïnvloeden, (4) 
de relaties tussen die organisaties vaststellen en (5) analyseren 
hoe de structuur van het plaatselijke krachtenveld de onderne-
mingsactiviteiten inperkt dan wel bevordert (Guo & Bielefeld, 
2014). Hierbij is het belangrijk om vast te stellen of de sociale 
onderneming aanvullend op of in plaats van de overheid ope-
reert. Voor de overheid kunnen sociale ondernemingen interes-
sant zijn in het kader van de participatiesamenleving en bij het 
afstoten van bepaalde taken (Hoogenstijn, 2016)
Sociale ondernemingen geven bijvoorbeeld aan dat het lastig 
is de overheid als potentiële klant te bereiken ondanks de in-
tentie van de overheid maatschappelijk verantwoord te willen 
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inkopen. Veel gemeenten zijn nog onbekend met fenomeen 
sociale onderneming en zijn huiverig om met een commer-
ciële partij in zee te gaan. Daarnaast neemt maatschappelijke 
waarde vaak een ondergeschikte plek in bij de gunningscriteria 
voor aanbestedingen (Social Enterprise NL, 2016). Wel kunnen 
sociale fi rma’s het PSO-certifi caat gebruiken om gemeentelijke 
opdrachten in de wacht te slepen waarbij het leveren van social 
return een van de gunningsvoorwaarden is. 
Volgens de Europese aanbestedingsrichtlijn uit 2014 die nu 
opgenomen is in de Aanbestedingswet kunnen opdrachten ge-
gund worden aan sociale ondernemingen waarvan het perso-
neelsbestand voor ten minste 30 procent uit met mensen met 
een achterstand tot de arbeidsmarkt bestaat. Dit gebeurt op 
basis van het PSO-certifi caat dat dan in de plaats komt van de 
eis van social return (Hazelzet et al., 2017). Bedrijven die op aan-
bestedingen inschrijven, kunnen tegenwoordig ook aan hun 
social-returnverplichting voldoen door sociale fi rma’s als on-
deraannemer in te schakelen (Sociaal-Economische Raad, 2015).
De overheid kan volgens de EMVI, de Economisch Meest Voor-
delige Inschrijving, kwalitatieve randvoorwaarden stellen met 
betrekking tot sociale en duurzaamheidsaspecten. Deze moe-
ten wel verband houden met het karakter van de opdracht. 
Maar in de praktijk maken slechts weinig gemeenten en andere 
overheidsinstellingen hiervan gebruik en gaat het dus meestal 
om de laagste prijs. Toch kan het voor de overheid voordelig 
zijn de opdracht aan de sociale fi rma te gunnen, ook al hee  
deze niet de laagste prijs geboden. Een plaatselijke sociale fi rma 
zorgt door de inschakeling van mensen met een achterstand 
tot de arbeidsmarkt voor een besparing op uitkeringen en voor 
meer cohesie binnen de lokale gemeenschap (Hillen, 2014).
Gemeenten kunnen ook door grotere samenhang tussen soci-
aal beleid en duurzaamheidsbeleid meer mensen aan een baan 
helpen, bijvoorbeeld door kringloopwinkels en upcyclingbe-
drijven een plaats in beide soorten beleid te geven. Deze be-
drijven dragen bij aan een circulaire economie en zij zorgen 
voor meer sociale cohesie door hun lokale marktoriëntatie. Ze 
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vormen een ontmoetingsplaats en verschaff en laaggeschoolde 
mensen een baan waarin ze goed kunnen functioneren en zelfs 
doorgroeien. Dit vereist wel dat bestaande scho en tussen 
verschillende beleidsterreinen doorbroken worden. Daartoe 
moet de gemeente het beleid op verschillende terreinen beter 
afstemmen, verschillende subsidiepotjes beter combineerbaar 
maken en bij aanbestedingen niet alleen rekening houden met 
de doelstellingen voor het betreff ende beleid maar ook reke-
ning houden met de raakvlakken met ander beleid op andere 
terreinen (Hillen, 2014; Sociaal-Economische Raad, 2015).
 5.2 Relaties met fi nanciers
Sociale ondernemers ondervinden vaak problemen met de fi -
nanciering van hun activiteiten. Oorzaken zijn de structureel 
slechte fi nanciële situatie van sommige sociale ondernemingen, 
de onvoldoende kennis bij fi nanciers van het fenomeen socia-
le onderneming en de hoge transactiekosten bij relatief kleine 
leningen. Nieuwe ontwikkelingen lijken hier echter een veran-
dering in te brengen. Er komen steeds meer ‘impactinvesteer-
ders’ die niet alleen naar fi nancieel rendement en risico kijken 
maar ook naar het eff ect van de investering op de maatschap-
pij. Voorbeelden zijn investeringen in microkredieten, gemeen-
schapsontwikkeling en schone technologie (Guo & Bielefeld, 
2014; Sociaal-Economische Raad, 2015). Ook in Nederland zijn er 
impactinvesteringsfondsen actief die zich specifi ek op sociale 
ondernemingen richten. Daarnaast wordt crowdfunding een 
steeds belangrijker alternatief (Social Enterprise NL, 2016).
Een alternatieve fi nancieringsmogelijkheid bestaat uit Social 
Impact Bonds. De overheid betaalt hierbij voor succesvol uitge-
voerde projecten op maatschappelijk gebied terwijl het werk-
kapitaal wordt verscha  door een private fi nancier. De drie par-
tijen stellen een prestatiecontract op waarin de voorwaarden 
en beoogde resultaten beschreven zijn. Bij succesvolle realisatie 
van de beoogde maatschappelijke resultaten betaalt de overheid 
de private fi nancier terug (Sociaal-Economische Raad, 2015).
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Geïnterviewde E noemde dat er in Emmen twee social impact 
bonds zijn die gebruik maken van geld van sociale investeerders:
• Code Gorilla: ontwikkeling ICT. Eigenares: Diem Do
• Toolbox Emmen: detachering, Adriaan Pals
Deze bedrijven werken ook met kwetsbare jongeren. Zij leiden hen 
op en detacheren hen op basis van opdrachten uit bedrijfsleven. 
 5.3 Relevante netwerkstructuren
Al eerder is geconstateerd dat het voor de sociale ondernemer 
uiterst belangrijk deel uit te maken van relevante netwerk-
structuren waarin allerlei groepen mensen en organisaties zijn 
vertegenwoordigd. De sociale fi rma kan alleen succesvol zijn 
als deze is ingebed in de plaatselijke gemeenschap (OECD, 2014). 
Er zijn ook allerlei nationale en lokale platformen waarin ver-
schillende soorten partijen samenwerken. Deze kunnen onder-
werpen oppakken die sociale ondernemingen als groep aan-
gaan. Sociale ondernemingen staan namelijk vaak voor dezelfde 
soorten vragen en uitdagingen. Voorbeelden van platforms zijn:
•  Social Enterprise NL (www.social-enterprise.nl). Dit is een 
landelijke ledenorganisatie met als doel de sector sociale 
ondernemingen in Nederland te versterken om zo de to-
tale maatschappelijke impact te vergroten. Om lid te kun-
nen worden moet een sociale onderneming een minimale 
omzet van €150.000 en minimaal 2  e in dienst hebben en 
minimaal 50 procent van de inkomsten uit de verkoop van 
producten of diensten te halen.
•  Society Impact (www.societyimpact.nl) waarin onderne-
mingen, banken, fi lantropen en overhead samenwerken 
om innovatieve fi nancieringsvormen te ontwikkelen voor 
sociale ondernemingen (Sociaal-Economische Raad, 2015).
•  De MVO-Alliantie Noord-Nederland (h p://assenvoor-
assen.nl/mvo-alliantie-noord-nederland/), een noorde-
lijk regionaal samenwerkingsverband waarin bedrijven, 
maatschappelijke organisaties en overheidsinstellingen 
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samenwerken om de totstandkoming van een circulaire en 
inclusieve economie te bevorderen. Een van de thema’s is 
sociaal ondernemerschap (van Leeuwen & Oden, 2016).
De MVO-Alliantie Noord-Nederland wil door middel van het 
plan Social Business Bridge een brug slaan tussen commerciële 
ondernemers en opdrachtgevers enerzijds en sociale onderne-
mers anderzijds met als doel meer regionale werkgelegenheid 
tot stand te brengen voor mensen met een achterstand tot 
de arbeidsmarkt. Deze groep is in het Noorden relatief groot. 
Dit moet tot stand gebracht worden door (1) inclusie van deze 
groep mee te nemen bij regionale inkoop en aanbesteding en (2) 
participatie en investering door commerciële ondernemers en 
private fi nanciers in sociale ondernemingen. Daarnaast wil de 
MVO-alliantie Noord-Nederland een Platform Sociale Onder-
nemingen oprichten (van Leeuwen & Oden, 2016).
Dit platform moet uitgroeien tot een gesprekspartner voor 
bedrijfsleven en overheden. Het platform kan onder andere 
gericht informatie aan sociale ondernemingen geven over de 
beschikbare ondersteuningsmogelijkheden. Ook kunnen via 
dit platform eventuele belemmeringen, maar ook interessante 
regelingen en kansen voor sociale ondernemers in beeld ko-
men. Mooie voorbeelden van bestaande sociale ondernemin-
gen kunnen worden geïnventariseerd en gedeeld. De doelen 
van het platform zijn: (1) opze en van een netwerk van soci-
ale ondernemingen; (2) stimuleren van delen van kennis, ont-
wikkeling en valorisatie; (3) behartiging van de belangen van 
sociale ondernemingen en hun werknemers; samenwerking 
tussen commerciële en sociale ondernemers verstevigen; en (5) 
ontwikkeling van nieuwe businessmodellen, franchiseorgani-
saties en andere samenwerkingsvormen samen met kennisin-
stellingen en sociale partners (van Leeuwen & Oden, 2016).
Het belang om als sociale onderneming onderdeel te zijn van 
netwerkstructuren kwam ook uit de verschillende interviews 
naar voren. De genoemde netwerken omva en VPB Emmen, 
de Commerciële Club Zuidoost-Drenthe, de social media net-
werken van Toolbox Emmen, brancheverenigingen, de Rotary, 
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het bedrijvennetwerk rond FC Emmen en de organisaties in 
het lager, middelbaar en hoger beroepsonderwijs. Daarnaast 
is samenwerking met welzijnsorganisaties zoals SEDNA, ge-
meentelijke instellingen (bijvoorbeeld het gemeentelijk leer-
werkbedrijf) en het Jongerenloket van het UWV belangrijk. 
Het Jongerenloket is ook betrokken bij het project Techzone, 
een samenwerking tussen Emmen, Hoogeveen, Coevorden en 
Hardenberg. Bij dit project is een opleidingstraject gekoppeld 
aan een baangarantie. Voor wat betre  de gemeente is het be-
langrijk bekendheid op te bouwen omdat de beoogde sociale 
onderneming voor verschillende beleidsterreinen interessant 
kan zijn.
Volgens geïnterviewde B moet je jezelf bij deelname aan een 
netwerk afvragen: wat kom ik halen en wat kom ik brengen? Je 
kunt niet alles op eigen kracht doen en dan is het handig om er 
een netwerk bij te hebben. Je moet de gunfactor hebben, eerder 
ook al genoemd door experts L en M. Het is bij de sociale onder-
neming dus ook belangrijk dat deze staat als een huis. Dit geldt 
nog sterker voor een sociale dan een reguliere onderneming. 
Vanaf dag één moet je je netwerk op orde hebben en moet je 
voorkomen dat je een ééndagsvlieg bent of zo gezien wordt. 
Het is van belang om een duidelijke missie en visie te hebben 






 6.1 Model identifi catie marktkansen
Marktkansen voor sociale ondernemers kunnen omschreven 
worden als situaties waarin nieuwe goederen, diensten en 
organisatiemethoden kunnen worden geïntroduceerd door 
de creatie van nieuwe middelen, doeleinden of nieuwe rela-
ties tussen middelen en doeleinden. Hierbij construeert de 
ondernemer zelf de middelen of de doeleinden of zelfs beide 
(Eckhardt & Shane, 2003).
Identifi catie van marktkansen is de eerste en een van de belang-
rijkste fasen bij het opstarten van een sociale onderneming. De 
kansen voor sociale ondernemingen komen vooral voort uit 
marktfalen en overheidsfalen. Guo en Bielefeld (2014) hebben een 
tweefasenmodel ontwikkeld voor het proces van identifi ceren 
van kansen, zie Figuur 3. In de eerste fase genereert de sociale 
ondernemer een veelbelovend idee en in de tweede fase probeert 
hij dit idee om te ze en in een aantrekkelijke marktkans.
Figuur 3 Tweefasenmodel voor het proces van identifi ceren van kansen









behoe e Sociale activa
Bron: (Guo & Bielefeld, 2014, p 57)
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Het idee komt voort uit de wisselwerking tussen maatschap-
pelijke behoe en, maatschappelijke activa en patroonherken-
ning in een gemeenschap. Van een maatschappelijke behoe e 
is sprake als de werkelijkheid niet overeenstemt met de maat-
schappelijk gewenste omstandigheden. De fysieke en imma-
teriële hulpbronnen vormen de activa van een gemeenschap, 
bijvoorbeeld de onderwijsinstellingen die kunnen bijdragen 
aan de ontwikkeling van de talenten van jongeren met een 
achterstand tot de arbeidsmarkt of vaklieden die als reguliere 
werknemers hieraan kunnen bijdragen. Bij patroonherkenning 
brengen ondernemers op basis van hun kennis en ervaring 
schijnbaar losstaande trends in verband met elkaar. Vervol-
gens proberen zij patronen in deze verbanden te ontdekken die 
nieuwe producten of diensten kunnen opleveren. 
Uit onderzoek blijkt dat bij commerciële ondernemingen erva-
ren ondernemers die veel kennis hebben opgebouwd, eerder 
in staat zijn kansen op te sporen en herkennen dan onervaren 
ondernemers. Bij sociale ondernemingen is dit verband niet zo 
duidelijk aanwezig, tenzij de ondernemer kennis van en erva-
ring met zowel het maatschappelijke als het commerciële be-
drijfsmodel hee . Daarnaast kunnen netwerken bijdragen aan 
herkenning van kansen; de hel  van de ondernemers komt op 
deze manier aan nieuwe ideeën. 
Netwerken kunnen uit zwakke of sterke banden bestaan. Ster-
ke banden worden gekenmerkt door nauwe persoonlijke rela-
ties en hoge kosten om die in stand te houden, terwijl zwakke 
banden meer incidentele relaties met weinig kosten inhouden. 
Netwerken met zwakke banden kunnen sociale ondernemers 
met meer maatschappelijke groepen in aanraking brengen dan 
netwerken met sterke banden. Een mix van netwerken met 
sterke en zwakke banden lijkt het meest geschikt om innova-
tieve ideeën te genereren.
In de tweede fase onderzoekt de ondernemer welke baten en 
kosten verbonden zijn aan het benu en van een specifi eke 
kans. Het model van Jerry Kitzi dat gebaseerd is op de dimen-
sies potentiële maatschappelijke waarde, marktpotentieel en 
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potentieel voor continuïteit is geschikt om dit onderzoek uit te 
voeren (Guo & Bielefeld, 2014). 
De potentiële maatschappelijke waarde is a ankelijk van de 
mate waarin het aangeboden product in lijn is met de missie: 
hoe meer in lijn, hoe beter. Daarnaast moet het product een be-
langrijke positieve verandering in gedrag of omstandigheden 
tot stand brengen en moet samenwerking met partners door 
synergie een meer dan evenredige groei van de maatschappe-
lijke opbrengst mogelijk maken. Ten slo e moet een succesvol 
product leiden tot erkenning door de gemeenschap en/of poli-
tieke steun van de lokale overheid.
Het marktpotentieel is a ankelijk van de daadwerkelijk aan-
wezige maatschappelijke behoe e en de duur van de kans, de 
mate waarin het idee elders al succesvol is gebleken en de mate 
waarin de betreff ende markt nog onbenut is door andere par-
tijen. Daarnaast is belangrijk te onderzoeken of de overheid 
elders al interesse hee  getoond voor soortgelijke concepten.
Het potentieel voor continuïteit is a ankelijk van de beschik-
baarheid van middelen voor onderzoek en ontwikkeling. Daar-
naast is belangrijk dat de opstartkosten laag zijn of dat gemak-
kelijk fondsen kunnen worden geworven voor de opstart. Ook 
moeten de totale programmakosten laag zijn in verhouding tot 
het maatschappelijk voordeel. Ten slo e moet de onderneming 
beschikken over deskundige organisatorische capaciteiten met 
betrekking tot het aan te bieden product (Guo & Bielefeld, 2014).
 6.2 Marktkansen
De meeste sociale ondernemingen maken deel uit van een 
B2B-keten. Slechts enkelen, bijvoorbeeld kringloopwinkels, 
verkopen rechtstreeks aan consumenten. Sommige sociale 
ondernemingen, bijvoorbeeld The Coloured Kitchen, verkoopt 
zowel aan bedrijven als aan consumenten (Hillen, 2014).
Sociaal ondernemen leidt vaak tot innovatie doordat de onder-
nemer nieuwe oplossingen voor bestaande problemen moet 
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bedenken. In 2015 en 2016 hee  54 procent van de door Social 
Enter prise NL (2016) ondervraagde sociale ondernemers een 
nieuw product op de markt gebracht. Ook worden innovatieve 
businessmodellen ontwikkeld zoals peer-to-peer business en 
upcyclen van reststromen (Hoogenstijn, 2016). Daarnaast signa-
leert de grote meerderheid van de ondervraagden een toenemend 
maatschappelijk bewustzijn bij hun klanten sinds de start van 
de sociale onderneming. Sociale fi rma’s denken dat deze bewust-
wording te danken is aan de invoering van de Participatiewet. 
Volgens Van Kampen (2017) tekenen sociale ondernemers hierbij 
aan dat gemeenten meer gewicht moeten geven aan social return 
als maatstaf bij het toekennen van aanbestedingen. Sociale on-
dernemers geven in meerderheid aan dat het maatschappelijke 
doel geen hogere prijs tot gevolg hee  (Social Enterprise NL, 2016).
 6.3 Marktinstrumenten voor sociale ondernemingen
Net als bij commerciële ondernemingen is marketing voor 
sociale ondernemingen van cruciaal belang. Voor sociale on-
dernemingen is essentieel dat zij als zodanig gezien en erkend 
worden door potentiele afnemers. Beeldvorming en het ver-
haal achter de onderneming moeten voor legitimiteit en ver-
trouwen zorgen (Hoogenstijn, 2016). Sociale ondernemingen 
gebruiken daarvoor communicatie-instrumenten en sociale 
media. Daarnaast laten ze aan belanghebbenden op locatie 
zien wat ze doen. Ten slo e zijn veel bedrijven a ankelijk van 
mond-tot-mond reclame. Dat laatste hangt samen met de om-
standigheid dat veel sociale ondernemingen onvoldoende mar-
keting- en salescapaciteit hebben (van Kampen, 2017).
Sociale ondernemingen die zich op de B2B-markt richten blij-
ken andere marketinginstrumenten in te ze en dan sociale 
ondernemingen gericht op de consumentenmarkt. B2B-bedrij-
ven leggen bijvoorbeeld in hun promotie veel meer nadruk op 
hun bijzondere personeelsbestand dan B2C-bedrijven. Het is 
belangrijk voor een sociale fi rma of potentiële klanten het spe-
ciale karakter van de sociale fi rma laten meewegen in de beslis-
sing om bij zo’n bedrijf te kopen. Maar het gewicht hiervan is al-
tijd kleiner dan dat van een goed product tegen een goede prijs.
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Om de juiste klanten te vinden, moeten sociale ondernemers 
transparant zijn en met harde gegevens kunnen aantonen dat 
ze doen waarvoor zij staan. Ook moten zij goede referenties 
verwerven en deze vervolgens gebruiken om nieuwe klanten 
aan te trekken. De continuïteit van de sociale fi rma kan be-
vorderd worden door te streven naar langdurige relaties met 
klanten. Hier speelt transparantie ook weer een rol door een 
voorspelbare en redelijke prijsstelling te hanteren (Hillen, 2014).
De geïnterviewden geven aan dat sociale aspecten niet de 
doorslag geven bij aankoopbeslissingen maar wel de gunfactor 
positief kunnen beïnvloeden. Volgens geïnterviewde F is het 
moeilijk om te zeggen wat de invloed is van sociale aspecten 
op de aankoopbeslissingen van de doelgroep. Dat is heel per-
soonlijk. Het kan bijvoorbeeld gaan om ondernemers die bezig 
zijn met de circulaire economie en verder kijken dan alleen 
hun fi nanciële cijfers. In dit opzicht lijkt het MKB als doelgroep 
aantrekkelijker dan bijvoorbeeld vestigingen van multinatio-
nale onderneming omdat MKB-ers in de regio geworteld zijn 
en multinationale ondernemingen niet. Volgens geïnterviewde 
B heb je klanten nodig die qua prijs niet het onderste uit de kan 
willen en voor wie de prijs/kwaliteit verhouding van belang is. 
Daarnaast moet je als bedrijf de gunfactor hebben. Ten slo e 
moet het klanten duidelijk zijn dat het geld kost om de jonge-
ren op te leiden en moet daaruit de bereidheid volgen daarvoor 
te betalen. Bovenal moet je dus kunnen laten zien dat je een 
reële prijs vraagt voor een reële prestatie. 
 6.4 Succes- en faalfactoren van sociale ondernemingen
Veel sociale fi rma’s slagen er niet in lange-termijn continuïteit 
tot stand te brengen. Dat maakt de vraag relevant aan welke 
voorwaarden voldaan moet zijn wil een sociale fi rma kans op 
duurzaam succes hebben. Uit internationaal onderzoek komt 
een aantal succesfactoren naar voren: (1) een ondernemer met 
ervaring en een eff ectief sociaal netwerk; (2) leiderschap met to-
tale toewijding aan het succes van de onderneming; (3) een ge-
zonde fi nanciële basis bij de start; (4) een aantrekkelijk, helder en 
innovatief concept met marktpotentieel; (5) gedegen planning 
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en marketing gericht op realisatie van economisch en maat-
schappelijk voordeel; (6) lange-termijn samenwerking met de 
overheid; (7) eff ectief risicomanagement; (8) transparantie over 
het te behalen voordeel voor alle stakeholders; en (9) een goede 
fi nanciële administratie (Nasruddin & Misaridin, 2014).
De productwaarde komt onder andere tot uitdrukking in de 
mate waarin sociale ondernemingen klanten weten vast te 
houden. Een belangrijke factor hierbij is dat de onderneming 
goed inspeelt op maatschappelijke ontwikkelingen en trends 
die de vraag naar het product kunnen stimuleren. Van het net-
werk van de ondernemer moeten verschillende groepen deel 
uitmaken, bijvoorbeeld andere sociale ondernemingen, com-
merciële ondernemingen, overheidsinstellingen en non-pro-
fi torganisaties (Weaver, 2017). 
Start Foundation en VSB Fonds hebben vanuit hun hoedanig-
heid als fi nanciers van sociale fi rma’s in Nederland onderzoek 
uitgevoerd naar de succes- en faalfactoren van dit type onderne-
mingen. Hieruit kwamen de volgende succesfactoren naar voren:
•  De ondernemer kan bouwen op zijn succesvolle ervaring in 
het bedrijfsleven bij het opze en en managen van de sociale 
fi rma.
•  De ondernemer combineert economisch realisme met en-
gagement waarbij zakelijk denken voorop staat.
•  De ondernemer is goed op de hoogte van de relevante over-
heidsregelingen en –instanties.
•  De bedrijfsvoering is gebaseerd op een gedegen onder-
nemingsplan.
•  Eff ectief inze en van het positieve imago van sociale on-
dernemingen bij de relevante stakeholders.
• Samenwerken met relevante partijen.
•  Eff ectief gebruik maken van het groeiende belang van MVO.
Naast deze factoren noemden de geïnterviewden nog:
•  Iedere medewerker moet betrokken zijn bij (het beheer van) 
de onderneming. Zo ontwikkelen medewerkers de juiste in-
stelling en motivatie.
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•  Je moet de doelgroep aanmoedigen door schouderklopjes 
maar ook door het laten nemen van eigen verantwoorde-
lijkheid.
•  Begeleiding en coaching moeten dus prima voor elkaar zijn.
•  De ondernemer moet geworteld zijn in de regio.
•  De werkinvulling is gebaseerd op de kenmerken en talenten 
van de jongeren.
•  De sociale ondernemer moet aandacht hebben voor alle 
levens gebieden van de jongeren: fi nanciële situatie, huis-
vesting, sociaal netwerk, zelfredzaamheid, ondersteuning 
door de omgeving gezondheid, omgaan met schoolsysteem, 
verslavingsproblematiek. 
Faalfactoren zijn:
•  De sociale ondernemer laat zijn handelen teveel bepalen door 
de wens alle problemen van zijn werknemers op te lossen.
•  De lage arbeidsproductiviteit in combinatie met de meer-
kosten van de aanpassing van de werkomgeving.
•  Gebrek aan fi nancieringsmogelijkheden.
•  Tegengestelde belangen van verschillende groepen stake-
holders.
•  Onbekendheid met relevante overheidsregelingen.
•  Slechte economische omstandigheden (Sociaal-Economi-
sche Raad, 2015).
De geïnterviewde experts noemen ook nog een paar andere 
valkuilen:
•  Het is onvoldoende duidelijk wat de meerwaarde is van de 
sociale onderneming waardoor het enige eff ect is dat de 
concurrentie in de desbetreff ende sector toeneemt
•  De uiteenlopende achtergrond van de deelnemende 
jongeren kan ervoor zorgen dat ze elkaar niet begrijpen en 
dat ze elkaar daardoor naar beneden trekken.
• Een te grote a ankelijkheid van subsidies. 
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 6.5 Prestatiemeting sociale ondernemingen
Het succes van sociale ondernemingen hangt samen met de 
mate van transparantie die de onderneming gee  over de be-
haalde resultaten. Prestatiemeting is echter voor sociale on-
dernemingen een stuk lastiger dan voor commerciële onderne-
mingen omdat zij twee totaal verschillende prestaties moeten 
meten, namelijk fi nanciële en maatschappelijke prestaties. Bij 
fi nanciële prestaties staat de eff ectiviteit van het proces waar-
mee productiemiddelen omgezet worden in opbrengsten cen-
traal. Het gaat dan om de juiste manier van bedrijfsvoering. Bij 
maatschappelijke prestaties staat het eff ect van de bedrijfs-
activiteiten op de maatschappij centraal. Het gaat er dan om 
dat het bedrijf de juiste dingen doet. Sociale ondernemingen 
moeten dus gebruik maken van meetmethoden die zowel pro-
ces- als resultaatgeoriënteerd zijn. Bij de procesmeting worden 
sociale fi rma’s ermee geconfronteerd dat zij naast reguliere be-
drijfskosten ook maatschappelijke kosten hebben, veroorzaakt 
door de lagere productiviteit van hun werknemers (Alter, 2007; 
Hoogenstijn, 2016; Nicholls, 2009). 
Er is een aantal kwantitatieve en kwalitatieve meetmethoden 
waarmee zowel de effi  ciëntie van het proces als de eff ectiviteit 
van de uitkomsten kan worden gemeten. Zo meet de Balanced 
Scorecard van Kaplan en Norton de prestatie van de organi-
satie met behulp van vier dimensies die samen het succes van 
de organisatie bepalen: fi nanciële resultaten, klan evreden-
heid, effi  ciëntie van de interne bedrijfsvoering en het leer- en 
groeipotentieel. De balanced scorecard kan ook bij sociale 
ondernemingen toegepast worden. Alleen staat dan niet de 
bijdrage van de dimensies aan de aandeelhouderswaarde cen-
traal maar de bijdrage aan de maatschappelijke waarde. Hierbij 
moet de toegevoegde maatschappelijke waarde, voor zover dat 
mogelijk is, in geld worden uitgedrukt. Dit stelt de sociale on-
dernemer in staat kosten-batenanalyses te maken en dit maakt 
het gemakkelijker investeerders aan trekken. Deze zijn immers 
gewend om in fi nanciële termen te denken. Niet alle profi jt kan 
echter in geld worden uitgedrukt: een baan levert voor iemand 
met een achterstand tot de arbeidsmarkt inkomen (fi nancieel) 
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en een positiever zel eeld (niet-fi nancieel) op. Naarmate re-
sultaten en maatschappelijke eff ecten meer kwalitatief van 
aard zijn, wordt weergeven in fi nanciële termen lastiger (Guo & 
Bielefeld, 2014). Daarmee wordt het meten van het maatschap-
pelijk eff ect ook duurder (Hoogenstijn, 2016)
Een andere kwantitatieve meetmethode waarmee maatschap-
pelijke en fi nanciële doelen beide gemeten worden is social 
return on investment (SROI), het maatschappelijk rendement 
van vermogen. SROI gee  dus de ‘gemengde waarde’ van de so-
ciale onderneming weer. De fi nanciële waarde bestaat uit het 
verschil tussen opbrengsten en kosten. De maatschappelijke 
waarde bestaat uit de kosten die de maatschappij bespaart, 
bijvoorbeeld de daling van de uitkeringen als gevolg van de te-
werkstelling van mensen met een beperking, en de maatschap-
pelijke opbrengsten, bijvoorbeeld de daling van overlast door 
jongeren die nu een baan hebben gekregen in de sociale onder-
neming (Guo & Bielefeld, 2014). 
Een kwalitatieve meetmethode is de uitgebreide maatschappe-
lijke audit. Hierin brengt de organisatie verslag uit over de voor-
uitgang die geboekt wordt bij het bereiken van de maatschap-
pelijke doelen. Er wordt gebruik gemaakt van beschrijvende 
meetwijzen die weergeven hoe de bedrijfsactiviteiten de doel-
stellingen in de loop van de tijd dichterbij brengen. Hierbij kijkt 
men naar de specifi eke veranderingen op individueel en maat-
schappelijk niveau als gevolg van de activiteiten (Nicholls, 2009).
De Sociale Enterprise Monitor 2016 biedt een inkijk in de 
Nederlandse praktijk. De werkgelegenheid bij sociale onder-
nemingen blijkt tussen 2014 en 2016 met 24 procent gegroeid te 
zijn. De a ankelijkheid van externe fi nanciële bronnen is in die 
periode afgenomen. In 2014 werkte 46 procent van de bedrijven 
zonder subsidies en donaties, 2016 was dit percentage gestegen 
tot 60. Sociale ondernemingen pakken ook de meting van het 
maatschappelijk eff ect steeds professioneler aan, al was het 
maar om de buitenwereld de verlangde transparantie te geven. 
Ruim 60 procent van de bedrijven gee  aan dat zij het maat-
schappelijk eff ect meten en hiervan schakelt weer 40 procent 
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daardoor een externe partij in (Social Enterprise NL, 2016). Een 
minderheid past geavanceerde methodes toe zoals SROI of een 
maatschappelijke kosten-batenanalyse. De meesten gebrui-
ken story telling om hun impact duidelijk te maken. Sociale 
fi rma’s maken vaak gebruik van de PSO (Sociaal-Economische 
Raad, 2015). De sociale fi rma’s in het Noorden meten hun maat-
schappelijk eff ect door middel van een maatschappelijke kos-
ten-batenanalyse of door de besparingen op uitkeringen (van 
Kampen, 2017). 
Voor een sociale fi rma is meting van activiteiten en producten 
relatief gemakkelijk maar voor output, resultaat en eff ect ligt 
dat moeilijker. Output zou gemeten kunnen worden door het 
aantal gevolgde cursussen door jongeren met een achterstand 
tot de arbeidsmarkt of door het aantal jongeren dat werkerva-
ring hee  opgedaan. Resultaat kan bestaan uit toegenomen 
productiviteit, leervermogen en zelfvertrouwen en de bespa-
ringen op uitkeringen en uitgaven aan veiligheid. Het maat-
schappelijk eff ect behelst de uitstraling van de resultaten naar 
de omgeving van de jongeren en de maatschappij als geheel: 
het eff ect op gedrag en houding van de familie, het eff ect op 
houding en gedrag van de mensen in de wijdere omgeving van 
de gemeenschap (Sociaal-Economische Raad, 2015).
The Colour Kitchen deelt het maatschappelijk eff ect van de 
bedrijfsactiviteiten in twee apart gemeten categorieën op. De 
eff ecten op klanten, opdrachtgevers en werknemers als direc-
te stakeholders worden gemeten via de mate van voldoening 
die zij ondervinden als gevolg van de bedrijfsactiviteiten en 
-processen, de mate waarin opdrachtgevers hierdoor sociaal 
rendement op hun locatie realiseren, de mate van onderlinge 
binding tussen de diverse stakeholdergroepen, de trots en lo-
yaliteit die de werknemers ontlenen aan hun bijdrage aan de 
vervulling van de missie en de uitstroom van leerlingen naar 
vaste dienstverbanden. The Colour Kitchen meet de maat-
schappelijke eff ecten door middel van het aantal mensen met 
een afstand tot de arbeidsmarkt dat meteen vanaf het begin in 
een commerciële omgeving werkt, de mate van ontwikkeling 
van sociale en communicatieve vaardigheden bij de leerlingen, 
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de mate waarin de leden van de maatschappij in direct contact 
met de leerlingen komen, directe Social Return door besparing 
op uitkeringen, het percentage leerlingen met een verbeterde 
uitgangspositie op de arbeidsmarkt en de mate waarin voor-
komen wordt dat afstand tot de arbeidsmarkt leidt tot afstand 
tot de maatschappij (Sociaal-Economische Raad, 2015).





Er is deskresearch gedaan in combinatie met kwalitatief on-
derzoek (de interviews) naar een vij al markten die potentieel 
interessant zijn voor de beoogde sociale onderneming vanwe-
ge de omvang van de potentiële afzet en vanwege de geschikt-
heid van de functies en taken voor de jongerendoelgroep. 
Deze 5 markten zijn: 1) voorzien in leemtes in de ouderenzorg, 
2) inspelen op het verdwijnen van noodzakelijke voorzieningen 
in de krimpdorpen rond Emmen, 3) inspelen op de trend om 
lokaal geproduceerd voedsel te gebruiken, 4) produceren van 
schoolmeubilair en 5) gebruik maken van de opkomst van de 
circulaire economie. Naast de direct voor het rapport relevante 
informatie beva en de interviews nog tal van aandachtspun-
ten voor de daadwerkelijke inrichting en wijze van werken van 
de op te ze en sociale onderneming. 
Bij het beoordelen van de 5 markten op hun potentiële ge-
schiktheid voor de beoogde sociale onderneming in Zuid-
oost-Drenthe is op een aantal eisen gelet. Eén eis is dat de voor 
de markt benodigde bedrijfsactiviteiten door de doelgroep 
jongeren met een achterstand tot de arbeidsmarkt kunnen 
worden uitgevoerd. Een tweede eis is dat de te verwachten 
afzetmogelijkheden groot genoeg zijn om continuïteit van de 
onderneming te waarborgen. 
De trends die Oomes e.a. (2014) in Nederland signaleren kunnen 
hiervoor aanknopingspunten bieden. Nederlanders worden 
steeds ouder en blijven ook steeds langer zelfstandig wonen. 
Figuur 1 laat zien dat dit voor Zuidoost-Drenthe in nog sterke-
re mate geldt dan voor Nederland als geheel. In de gemeente 
64 Mogelijkheden voor een sociale onderneming in Emmen
Coevorden maakt de bevolking ouder dan 65 22 procent uit van 
de totale bevolking, in de gemeente Emmen 20 procent en in 
Nederland 18 procent (Provincie Drenthe, 2015). 
Echter, in de praktijk blijkt dat ouderen steeds meer alleen ko-
men te staan en eenzaam worden (SEDNA, 2016). De op te zet-
ten sociale onderneming kan hierin voorzien door bijvoorbeeld 
sociale activiteiten onder lichte begeleiding aan te bieden, dag-
besteding in een zorginstelling en buurtactiviteiten voor oude-
ren (potentiële markt 1: voorzien in leemtes in de ouderenzorg). 
Uit verschillende vacatures in de zorg/dagbestedingssector ko-
men als eisen aan werknemers naar voren:
• minimaal niveau MBO-2 
• open houding en onbevooroordeeld kunnen luisteren
• Verklaring Omtrent het Gedrag
•  Open, enthousiast, heldere taal naar cliënten, geduldig, 
fl exibel, nieuwsgierig
•  plannen en organiseren, resultaatgerichtheid, service-
gerichtheid, integriteit en nauwkeurigheid 
• Voorkeur rijbewijs
• 12 – 24 uur beschikbaar (gemiddeld)
• Zelfstandig werken
De sociale activiteiten kunnen in verschillende werkzaam-
heden opgesplitst worden: 
• Het bedenken van activiteiten
• Het communiceren van activiteiten naar de doelgroep
• Het uitvoeren van activiteiten
• Het begeleiden van de doelgroep
• Marketing uitvoeren om bekendheid te genereren
• Opbouwen/opruimen voor en na activiteiten
Positief is dat de zorgmarkt groeit, maar de gestelde eisen met 
betrekking tot communiceren en sociale houding kunnen las-
tig zijn voor de doelgroep. De visie van de geïnterviewde ex-
perts op de geschiktheid van de zorgmarkt was zeer gemengd.
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Geïnterviewde A noemde dat een mogelijk probleem bij zorg-
activiteiten de verklaring omtrent gedrag is die je dan nodig hebt. 
Daarnaast is de kwestie van de noodzakelijke vergoeding proble-
matisch. Geïnterviewde E ziet perspectief in een onderneming op 
het terrein van zorg en welzijn. Zorg komt steeds dichter bij de be-
woners maar de kosten worden steeds hoger. De huishoudelijke 
markt is een groeimarkt o.a. vanwege de vergrijzing. Instromers 
in de thuiszorg hebben MBO4-niveau nodig maar bij huishou-
delijke hulp volstaat MBO1 en 2. Alleen moet je oppassen dat in 
dienst nemen van kwetsbare jongeren reguliere werknemers niet 
verdringt. Experts J en K zien mogelijkheden op het terrein van 
de dagbesteding. Het gaat daarbij om activiteiten als praten, wan-
delen en boodschappen doen. Een noodzakelijke voorwaarde is 
dat de jongeren affi  niteit hebben met ouderen en hun problemen. 
Dit zou een probleem kunnen zijn. Ook is een probleem dat de be-
treff ende ouderen nauwelijks een eigen bijdrage kunnen betalen. 
Daar staat tegenover dat jongeren op die manier zich verder kun-
nen ontwikkelen in de zorg. Dit biedt goede perspectieven omdat 
de arbeidsmarkt in deze sector steeds krapper wordt.
Met de vergrijzingstrend is een tweede belangrijke trend ver-
bonden namelijk de afname van (sociale) voorzieningen op het 
pla eland (potentiële markt 2: inspelen op het verdwijnen van 
noodzakelijke voorzieningen in de krimpdorpen rond Emmen). 
Aangezien de gemeenten in Zuidoost-Drenthe een sterk plat-
telandskarakter hebben en de bevolkingsomvang in de regio 
krimpt, speelt ook dit verschijnsel sterker in deze regio dan 
gemiddeld in Nederland (Provincie Drenthe, 2015). Het aantal 
winkels, dorpshuizen en andere voorzieningen neemt in de 
pla elandskernen snel af waardoor de inwoners van de dorpen 
verder moeten reizen (Oomes et al., 2014). Zeker als zij op open-
baar vervoer aangewezen zijn, is dat lastig.
De geïnterviewde experts zagen hier mogelijkheden maar ook 
problemen. Volgens J en K zijn er zeker onvervulde behoe en 
in de buitengebieden als gevolg van het wegvallen van voor-
zieningen op het gebied van gezondheid, dagelijkse beno-
digdheden en cultuur. Deze zou je kunnen vervullen door een 
vervoersdienst op te ze en maar de vraag is of je dit kosten-
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technisch wel rond krijgt in dit gebied waar de inkomens erg 
laag zijn. Een eigen bijdrage is dan al snel een onoverkomelijke 
drempel. De onderneming loopt dan het gevaar van subsidies 
a ankelijk te zijn wat je erg kwetsbaar maakt.
Een derde ontwikkeling is de trend om voedsel zoveel mogelijk 
lokaal in te kopen potentieel interessant (potentiële markt 3). 
Steeds meer supermarkten bieden consumenten de mogelijk-
heid lokaal geproduceerde voedselproducten te kopen (Retail 
Trends Magazine, 2015). Consumenten willen zo een bijdrage 
aan de duurzame economie leveren (Soethoudt, Liesveld, van 
Amstel, & Duineveld, 2011). Ook restaurants en bedrijfskantines 
kopen steeds meer lokaal geproduceerde voedingsmiddelen in. 
In Zuidoost Drenthe bevinden zich 270 restaurants en andere 
eetgelegenheden en 65 kantines en cateringbedrijven (CBS, 
2017b). Hierop kan ingespeeld worden door het opze en van 
een verticale kas, een hoge kas waarin groenten en fruit kun-
nen worden geproduceerd. 
Ook over de geschiktheid van deze markt werd door de experts 
verschillende geoordeeld. E zag mogelijkheden in een verticale 
kas, bijvoorbeeld via afzet bij bedrijfskantines. Een kas leek A 
minder geschikt gezien de aard van de markt. Dan moet je na-
melijk licenties afsluiten met bedrijven of scholen die meestal 
al een leverancier hebben. Experts H, H en I van Pro Emmen 
vertelden dat zij zelf een winkel hebben: Eerlijk Drenthe. Met 
het oog op particuliere consumenten is het lastige bij deze op-
tie dat de prijzen absoluut niet concurreren met die in de super-
markten. Geïnterviewde I vertelt dat de tweedejaarsleerlingen 
al wel naar de kassen gaan, maar dat er maar weinig leerlingen 
hier uiteindelijk terecht komen. Zij blijken liever buiten in het 
groen te werken, bij bijvoorbeeld hoveniersbedrijven.
Het onderzoek naar de markt voor schoolmeubilair (potentiële 
markt 4) leverde op dat deze markt sterk aan het krimpen is van-
wege de dalende leerlingenpopulatie. Daarnaast is hier veel ster-
ke concurrentie. Ook geïnterviewden G en H van Pro Emmen ga-
ven aan deze markt heel lastig is. Zij dachten niet dat leerlingen 
van hen / kwetsbare jongeren in staat zullen zijn om te voldoen 
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aan de ergonomische eisen die worden gesteld bij schoolmeubi-
lair. Ook bij Drentea, waar leerlingen van hen aan het werk zijn, 
is het zo dat de leerlingen voornamelijk dingen aandraaien en 
dat zelfs de toppers geen complete meubels in elkaar kunnen 
ze en. Het blij  allemaal werk op assistentniveau. Van hun leer-
lingen kun je niet heel veel vakmanschap verwachten.
Ten slo e is de van de opkomst van de circulaire economie 
(potentiële markt 5) een interessante en veelbelovende ontwik-
keling. Hergebruik van grondstoff en voor nieuwe producten 
wordt steeds belangrijker als middel om de economie duurzaam 
te maken. Het gaat hierbij om recycling en upcycling. Recycling 
betekent in dit verband dat bestaande producten onveranderd 
doorverkocht worden en upcycling dat de onderdelen van be-
staande producten gebruikt worden om nieuwe producten te 
maken (Oomes). Een sociale onderneming zou van deze trend 
gebruik kunnen maken door een werkplaats op te ze en waar 
oude elektrische apparaten, meubelen en andere huishoude-
lijke apparaten en gebruiksvoorwerpen afgeleverd kunnen 
worden. Ook zou de onderneming deze kunnen ophalen bij de 
stortplaatsen van grofvuil. De leerlingen/werknemers kunnen 
vervolgens de oude producten demonteren en als onderdelen 
gebruiken voor nieuwe producten. Maar ook kunnen oude, in 
principe nog bruikbare producten gerepareerd worden.
Er is ook een branchevereniging van bedrijven in deze sector, de 
Branchevereniging Kringloopbedrijven Nederland. Het totale 
medewerkersbestand van de aangesloten kringloopbedrijven 
bestaat voor 14% uit reguliere medewerkers, 17% medewerkers 
uit we elijke regelingen, 31% vrijwilligers, 14% stage- en werk-
ervaringsplaatsen en 24% overige medewerkers. In 2016 waren 
193 kringloopwinkels bij de verenigingen aangesloten die dat 
jaar een gezamenlijke omzet hadden van €198 miljoen. Dit komt 
neer op een gemiddelde omzet per bedrijf van ruim €0,5 mil-
joen. Deze verkoop realiseerden zij op een gemiddelde opper-
vlakte van 1236 m2. In 2016 was de omzet van de aangesloten 
bedrijven 2,4% hoger dan in 2015 terwijl het aantal betalende 
klanten toenam met 4,9% (Branchevereniging Kringloopbedrij-
ven Nederland, 2017). Uit onderzoek in Houten en Leiden blijkt 
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dat de gemiddelde bezoekfrequentie van klanten aan kring-
loopwinkels 3 à 3½ keer per jaar is (Gemeente Leiden, 2001; van 
Beek & Haas, 2015). Landelijk geven klanten per bezoek aan een 
kringloopwinkel gemiddeld ca. 10 euro uit (Branchevereniging 
Kringloopbedrijven Nederland, 2017).
De Rijksdienst voor Ondernemend Nederland schat de 
potentiële marktwaarde in de hele kringloopsector op €7,3 mil-
jard per jaar en denkt dat deze sector in totaal 54.000 banen 
kan opleveren. In Drenthe blijkt dat 55 procent van het afval 
uit grondstoff en bestaat die voor hergebruik geschikt zijn 
(Groenewold & Spronk, 2015). Area Reiniging, dat de afvalinza-
meling in Emmen en Coevorden verzorgt, is geïnteresseerd in 
nieuwe partners in de circulaire economie en is daarmee een 
potentiële samenwerkingspartner. In 2016 hee  Area Reiniging 
bijvoorbeeld een Hackathon Circulaire Economie georgani-
seerd waarin onder anderen businessdevelopers en studenten 
vernieuwende oplossingen probeerden te bedenken voor de 
verduurzaming van de bedrijfsvoering van Drentse bedrijven 
en instellingen (Area Reiniging, 2016). Recycling en upcycling 
vallen ook onder het speerpunt regionale economie van de pro-
vincie Drenthe. Een van de programmapunten is de roadmap 
circulaire economie met als doel om de transitie naar een circu-
laire economie te versnellen. De provincie wil hierbij onder an-
dere samenwerken met ondernemers die willen inspelen op de 
circulaire economie (Gedeputeerde Staten van Drenthe, 2017).
Om de eisen aan werknemers vast te stellen zijn vacatures be-
studeerd in de sectoren handel en reparatiebedrijven en bouw 
(timmerman/handwerker). De eisen zijn:
• Kennis/affi  niteit met reparatiewerk
• Enthousiasme
• Flexibiliteit
• Kennis van reparatie-procedures
• Fysiek in goede gezondheid
• Zelfstandig kunnen werken met teamgeest
• Affi  niteit met elektro-apparaten
• Graag met de handen willen werken
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De taken kunnen in verschillende werkzaamheden opgesplitst 
worden:
• Uitzoeken van geschikt stort/materiaal
•  Bedenken van (creative) manieren op het materiaal te ver-
werken
• Schoonmaken van stort/materiaal
• Demonteren van stort/materiaal
• Verwerken van stort/materiaal
• Ontwerpen van het eindproduct
• Verkopen van het eindproduct in een showroom
• Schoonmaken van de werkplaatsen/winkel
• Boekhouding van de werkplaats/winkel
• Repareren van apparatuur
• Onderhouden van apparatuur
• Klantencontact in onderhoud en winkel
•  Online marketing uitvoeren voor een website en van social 
media
•  Decoreren van de winkel/ foto maken voor website/social 
media
Subsidie is mogelijk in deze sector. Investeringen in milieu-
vriendelijke technieken worden fi scaal bevorderd door middel 
van de Milieu Investeringsa rek (MIA) en de Willekeurige af-
schrijving milieu-investeringen (Vamil). Relevant is de regeling 
voor apparatuur voor recycling van grondstoff en die bestemd 
is voor het terugbrengen voor het terugbrengen van afval tot 
grondstof en die bestaat uit apparatuur die technisch noodza-
kelijke is voor het terugwinnen van de oorspronkelijke grond-
stoff en (Rijksdienst voor Ondernemend Nederland, 2018). Op 
regionaal niveau hebben de gemeenten Emmen, Coevorden 
en Hoogeveen de gezamenlijke Bedrijvenregeling Vierkant 
voor Werk waarmee groei en innovatie van het bedrijfsleven 
gestimuleerd wordt. In de loop van 2018 wordt hiervoor bud-
get vrijgemaakt (SNN, 2018). Ten slo e is er nog het MKB Fonds 
Drenthe dat kapitaal beschikbaar stelt voor kansrijke initiatie-
ven die leiden tot de groei van de werkgelegenheid in Drenthe 
(Provincie Drenthe, 2018).
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De geïnterviewde experts vinden deze markt zeer interessant. 
Geïnterviewde A lijkt een bedrijf op het gebied van recycling 
en upcycling in principe geschikt zowel qua markt als qua va-
riatie in activiteiten. Recycling en upcycling is in de gemeen-
te Emmen nog niet erg ontwikkeld volgens A. Binnen het 
Drenthe College is de opleidingsmanager procestechniek, AOT 
en laboratoriumtechniek met deze materie bezig. Ook volgens 
E is upcycling qua markt een mogelijkheid maar dan moet je 
wel bedenken welke taken je de vrouwelijke deelnemers kunt 
aanbieden. Die zullen zich volgens hem namelijk niet meteen 
tot deze markt aangetrokken voelen. In dit bereik zijn er ook 
interessante subsidiemogelijkheden; het gaat immers om het 
bevorderen van een circulaire economie. Maar: hoe bekend is 
dit concept in de regio en kun je dit concept hier geaccepteerd 
krijgen? Het is wel iets wat nieuw is in de regio. 
Tabel 1 gee  samenva end de potentiële aantrekkelijkheid van 
de 5 markten weer zoals beoordeeld aan de hand van het desk 
research in combinatie met de visie van de respondenten.
Opdrachtgevers en onderzoekers hebben op grond van boven-
staande informatie unaniem geconstateerd dat de markt 
voor recycling- en upcyclingproducten het meest interessant 
is. Deze markt is vervolgens het onderwerp geweest van een 
enquête onder de inwoners van de regio Zuidoost-Drenthe met 
als doel de omvang van de potentiële afzet in te scha en.
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Tabel 1 Potentiële aantrekkelijkheid van de 5 markten
Markt Afzetmogelijkheid? Activiteiten inte-
ressant voor de 
doelgroep?




1. Ouderenzorg Ja, wegens vergrij-








voor degenen die 
affi  niteit hebben 
met ouderen.
Voor thuiszorg wel 
minimaal MBO4 
nodig, voor huishou-
delijke hulp volstaat 
MBO1 en 2.
-  Verklaring omtrent 
gedrag nodig.
-  Hoge eisen m.b.t. 
communicatie en 
sociale houding.
-  Reguliere werk-
nemer mogelijk 
verdrongen.





doordat met het ver-
dwijnen van voor-
zieningen de reistijd 
langer wordt. 
Niet besproken (kan 
wel achteraf worden 
ingevuld), bv dat het 
wellicht voor een 
select groepje inte-
ressant is.
Niet besproken (kan 
wel achteraf worden 
ingevuld), nl dat wel 
rijbewijs vereist is.
Vervoersdienst voor 
veel mensen te duur.
3. Lokaal voedsel Mogelijkheden voor 
verticale kas.
Weinig jongeren die 
kiezen voor kassen. 
Hoveniersbedrijven 
zijn meer in trek. 
Niet besproken (kan 
wel achteraf worden 
ingevuld), namelijk 
dat uitvoering door 
doelgroep goed 
mogelijk is.
Als afzet bij bv. kan-
tines, dan nodig om 
licentie af te sluiten 
met bedrijven/




menten wellicht te 
duur. 




populatie en sterke 
concurrentie.
Niet besproken (kan 
wel achteraf worden 
ingevuld), voor deel 
van de jongeren 
interessant.
Nee, dit vereist een 
hoog niveau van 
vakmanschap.








Door de diversiteit 











 8.1 Opzet en respons
Op grond van de input uit de deskresearch naar markten en 
de gehouden interviews met deskundigen is in overleg met de 
opdrachtgevers gekozen voor de recycling/upcyclingmarkt als 
werkterrein voor de op te richten sociale onderneming. Om de 
levensvatbaarheid van een onderneming op dit terrein in te 
scha en is vervolgens een kwantitatief onderzoek uitgevoerd 
onder de inwoners van de regio Zuidoost-Drenthe. Eerst is een 
kwalitatief onderzoek uitgevoerd onder tien bezoekers van 
een kringloopwinkel in Groningen om behoe en aan soorten 
producten en aanvaardbaar bevonden prijzen te achterhalen. 
Vervolgens is op basis van de uitkomsten daarvan een vragen-
lijst opgesteld die in meerdere brainstormsessies en consulta-
tierondes verfi jnd is. De geschiktheid en eenduidigheid van de 
uiteindelijke vragenlijst is getest in een pilot onder vijf wille-
keurige respondenten. Slechts een kleine aanpassing van een 
van de vragen bleek nog nodig. 
Voor de afname van deze enquête is gebruik gemaakt van het 
grootste consumentenpanel in Nederland, namelijk dat van 
Panelclix (via Onderzoeks- en Adviesbureau Enneüs). Het on-
derzoek is gehouden onder 1888 respondenten in een gebied 
met een straal van 25 kilometer rond Emmen. In totaal hebben 
490 mensen de vragenlijst ingevuld. De demografi sche kenmer-
ken van de respondenten qua lee ijd en verdeling man-vrouw, 
zie tabel 2, stemmen redelijk overeen met de demografi sche 
kenmerken van de gemeente Emmen waardoor de resultaten 
met enige voorzichtigheid vertaald mogen worden naar de ge-
meente Emmen als geheel. 
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Ontbrekende waarden  3  0,6
< 65  87 17,8
> 65 403 82,2
 8.2 Redenen kopen bĳ  tweedehandswinkel
Van de 490 respondenten kopen 410 (83,7%) wel eens producten 
bij een tweedehandswinkel. De respondenten die de vraag beant-
woordden waarom zij nooit bij een tweedehandswinkel kopen, 
noemden daarvoor als belangrijkste redenen gebrek aan kwa-
liteit (47,8%), het ontbreken van een constant aanbod (28,3%) en 
het niet kunnen laten ophalen van producten dan wel het thuis 
laten bezorgen van producten (28,3%), zie tabel 2. De responden-
ten konden bij deze vraag meer dan één reden aanvinken.
Tabel 3 Waarom mensen NIET bij een tweedehandswinkel kopen
Waarom koopt 




Gebrek aan kwaliteit 22  47,8
Te veel wisselend assortiment en kwaliteit  8  17,4
Geen constant aanbod 13  28,3
De ontbrekende mogelijkheid voor ophalen/
a alen en het laten bezorgen van de producten
13  28,3
Totaal 46 100,0
De meest gegeven redenen om juist wel bij een tweedehands-
winkel te kopen zijn de lage prijs (80%), de aandacht voor 
duurzaamheid (49,6%) en het sociale aspect van veel kringloop-
winkels (21,7%), zie tabel 4. Ook hier konden respondenten meer 
dan een reden aankruisen.
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Tabel 4 Waarom mensen WEL bij een tweedehandswinkel kopen
Waarom 




De lage prijs maakt het aantrekkelijker 321  80,0
Duurzaamheid, het product krijgt een 
tweede kans
199  49,6
Het sociale aspect (bijvoorbeeld de goede 
doelen die vaak gesteund worden)
 87  21,7
Vaak kwalitatief mooiere producten dan 
tegenwoordig in de winkel
 63  15,7
Totaal 401 100,0
Tabel 5 laat zien dat twee vijfde van de respondenten (41%) geen 
nadelen verbonden ziet aan het winkelen bij tweedehands-
winkels. Voor de mensen die wel nadelen zien aan het kopen bij 
tweedehandswinkels vormt het gebrek aan een constant aan-
bod verreweg het grootste bezwaar (41,5%), op grote afstand ge-
volgd door gebrek aan kwaliteit (13,5%) en te sterk wisselende 
kwaliteit en assortiment (13,5%).
Tabel 5 Nadelen van tweedehandswinkels volgens de mensen die hier wel eens producten kopen
Wat is volgens u 




Geen nadelen 161  41,0
Gebrek aan kwaliteit  53  13,5
Te veel wisselend assortiment en kwaliteit  53  13,5
Geen constant aanbod 163  41,5
De ontbrekende mogelijkheid voor ophalen/
a alen en het laten bezorgen van de producten
 29  7,4
Totaal 393 100,0
 8.3 Producten die men wil kopen
De respondenten die wel eens bij een tweedehandswinkel ko-
pen, werd uitgelegd dat er in de gemeente Emmen waarschijn-
lijk een tweedehandswinkel zal worden opgericht met als doel 
kwetsbare jongeren die moeilijk aan werk kunnen komen, uit-
eindelijk een betaalde baan te geven. 
Daarna volgde de vraag welk soort producten (meubels, kleding, 
elektrische apparatuur, andere producten) ze bij tweedehands-
winkels zouden kopen waarbij ze meerdere opties konden kiezen. 
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Tabel 6 Soort producten dat men koopt
Soort product dat 




Meubels 288  81,4
Kleding 132  37,3
Elektrische apparatuur 154  43,5
Totaal 354 100,0
Uit tabel 6 is op te maken dat de overgrote meerderheid meubels 
koopt. Honderdelf mensen noemden daarnaast zelf nog ande-
re producten die ze zouden kopen bij tweedehands winkels. Het 
vaakst werden boeken genoemd, gevolgd door woondecoratie/
accessoires. Verder werden onder meer snuisterijen/prullaria, 
speelgoed en serviesgoed genoemd.
Vervolgens konden respondenten de door hen opgegeven pro-
ductkeuze verder verfi jnen. Uit tabel 7 valt af te leiden dat wat 
betre  meubels tafels, kasten en zitmeubilair het populairst zijn. 
Tabel 7 Soort meubilair dat men koopt
Welke meubels 




Bed  57  19,9
Bankstel 131  45,6
Bureau 105  36,6
Bureaustoel  94  32,8
Salontafel 148  51,6
Ee afel 160  55,7
Bijze afel 130  45,3
Eetkamerstoel 120  41,8
Fauteuil 91  31,7
Opbergkast 139  48,4
Boekenkast 127  44,3
Kledingkast 112  39,0
Dressoir 102  35,5
Nachtkastje  93  32,4
Totaal 287 100,0
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Bij de productgroep kleding blijkt dat dameskleding het meest 
gekocht wordt, zie tabel 8. Broeken en jassen blijken in alle 
categorieën veel verkochte typen kleding te zijn, zie bijlage 2. 
Tabel 8 Soort kleding dat men koopt
Soort kleding 




Kinderkleding  45  34,9
Dameskleding 103  79,8
Herenkleding  59  45,7
Totaal 129 100,0
Uit tabel 9 komt naar voren dat respondenten een behoor-
lijke verscheidenheid aan elektrische apparaten kopen waarbij 
koelkasten en radio’s het populairst zijn.
Tabel 9 Producten binnen de categorie elektrische apparatuur
Welke elektrische 
apparaten zou 




Televisie  43  18,7
Vaatwasser  28  18,7
Koffi  ezetapparaat  50  33,3
Koelkast  62  41,3
Vriezer  49  32,7
Wasdroger  38  25,3
Broodrooster  33  22,0
Waterkoker  47  31,3
Computer  31  20,7
Frituurpan  16  10,7
Magnetron  45  30,0
Oven  27  18,0
Radio  62  41,3
Stofzuiger  42  28,0
Strijkijzer  37  24,7
Tosti-ijzer  29  19,3
Scheerapparaat  9  6,0
Staafmixer  23  15,3
Totaal 150 100,0
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 8.4 Verwachte bestedingen
Daarna werden de volgende vragen voorgelegd: ‘hoeveel bent 
u bereid per bezoek uit te geven in een tweedehandswinkel?’ 
(waarbij mensen zelf een bedrag konden invullen) en ‘gezien 
het doel, bent u bereid meer uit te geven in deze tweedehands-
winkel dan in andere tweedehandswinkels?’ met antwoord-
mogelijkheden van 1 (helemaal mee oneens) tot 5 (helemaal 
mee eens). In tabel 10 en 11 staan de resultaten verwerkt.
Tabel 10 Hoeveel bereid uit te geven?
Aantal mensen Gemiddelde Standaarddeviatie 
Hoeveel bent u bereid per bezoek uit te 
geven in een tweedehandswinkel (in euro’s)
333 48,28 39,587
Gezien het doel, bent u bereid meer uit te 
geven in deze tweedehandswinkel dan in 
andere tweedehandswinkels?
349  2,97  0,811
De respondenten zijn bereid gemiddeld €48,28 euro uit te geven. 
Hierbij vallen twee zaken op. In de eerste plaats is dit bedrag 
veel hoger dan de 10 euro die mensen volgens landelijk onder-
zoek per keer uitgeven. Waarschijnlijk hee  dit te maken met 
het aan de respondenten voorgelegde assortiment dat voor-
namelijk bestaat uit relatief dure duurzame consumptiegoede-
ren. Ten tweede is de spreiding rond het gemiddelde bedrag (de 
standaarddeviatie) vrij hoog. Dat kan te maken hebben met de 
omstandigheid dat de gemeten betalingsbereidheid voor zeer 
uiteenlopende producten met zeer uiteenlopende prijzen geldt. 
De gemiddelde score van 2,97 gee  aan dat de deelnemers er 
gemiddeld neutraal tegenover staan om meer geld uit te geven 
in de nieuw op te ze en tweedehandswinkel dan in andere 
tweedehandswinkel. In tabel 11 staan de frequenties weerge-
geven voor deze vraag. Ook hier is te zien dat de grootste groep 
er neutraal tegenover staat.
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Tabel 11  ‘Gezien het doel, bent u bereid meer uit te geven in deze tweedehands-
winkel dan in andere tweedehandswinkels?’
Aantal 
mensen Percentage 
Helemaal mee oneens  21  4,3
Mee oneens  42  8,6
Neutraal 225  45,9
Mee eens  47  9,6
Helemaal mee eens  14  2,9
Totaal 349  71,2
Ontbrekende waarden 141  28,8
Totaal 490 100,0
Vervolgens werd gevraagd welke eisen men aan de verschillen-
de tweedehandsproducten stelt, waarbij men moest aangeven 
hoe belangrijk men elke eis vond, op een schaal van 1 (niet be-
langrijk) tot 10 (zeer belangrijk). Tabellen 12, 13 en 14 laten zien 
dat een kringloopwinkelier met alle eisen rekening moet hou-
den. Bij meubels en kleding is de score op hygiëne net wat hoger 
dan op de andere eisen, terwijl dit bij elektrische apparatuur 
geldt voor functionaliteit en het ontbreken van mankementen. 
Vormgeving hee  bij alle productgroepen de laagste score.
Tabel 12 Eisen m.b.t. meubels
Aantal mensen Gemiddelde Standaarddeviatie 
Hygiëne (het product moet schoon zijn) 407 8,59 1,605
Kwaliteit (het product moet stevig zijn) 406 8,37 1,314
Vormgeving (het product moet mooi zijn) 406 7,87 1,618
Functioneel (het product moet goed te 
gebruiken zijn)
407 8,45 1,356
Het product moet helemaal intact zijn en 
geen mankementen hebben
407 8,07 1,572
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Tabel 13 Eisen m.b.t. kleding
Aantal mensen Gemiddelde Standaarddeviatie 
Hygiëne (het product moet schoon zijn) 410 8,95 1,821
Kwaliteit (het product moet stevig zijn) 409 8,27 1,787
Vormgeving (het product moet mooi zijn) 409 8,20 1,812
Functioneel (het product moet goed te 
gebruiken zijn) 407 8,39 1,734
Het product moet helemaal intact zijn en 
geen mankementen hebben
409 8,53 1,774
Tabel 14 Eisen m.b.t. elektrische apparatuur
Aantal mensen Gemiddelde Standaarddeviatie 
Hygiëne (het product moet schoon zijn) 409 8,75 1,648
Kwaliteit (het product moet stevig zijn) 408 8,69 1,298
Vormgeving (het product moet mooi zijn) 408 7,53 1,820
Functioneel (het product moet goed te 
gebruiken zijn) 409 8,94 1,280
Het product moet helemaal intact zijn en 
geen mankementen hebben
410 8,96 1,352
Na de vragen over de aan tweedehandsproducten gestelde 
eisen zijn er vragen gesteld met betrekking tot upcycling. Er 
is eerst aan de respondenten uitgelegd wat onder upcycling 
wordt verstaan. Vervolgens zijn enkele voorbeelden getoond 
van dergelijke producten met de vraag hoeveel ze bereid zijn te 
betalen voor de producten. 
Tabel 15 Bedrag bereid te betalen voor upcyclingproducten
Aantal mensen Gemiddelde Standaarddeviatie 
Tafeltje en een bankje gemaakt van pallets 474 31,40 43,659
Kast gemaakt van houten kisten 464 17,10 17,004
Stoel gemaakt van pallets 464 29,25 74,669
Tafeltje gemaakt van oude 
materialen van hout
466 24,64 94,787
Hondenmand gemaakt van een olievat 463 16,49 13,807
Wat opvalt bij tabel 15 is dat de standaarddeviaties (de spreidin-
gen rond de gemiddeldes) vrij hoog zijn. Dat wil zeggen dat de 
bedragen die mensen bereid zijn uit te geven aan de producten 
nogal uiteen lopen.
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Tot slot kregen deelnemers vragen voorgelegd met betrekking 
tot het laten repareren van producten. In tabel 16 is een over-
zicht te vinden hoeveel mensen welke producten wel eens la-
ten repareren.
Tabel 16 Producten die men laat repareren
Welke producten laat 




Broeken  68  21,4
Schoenen 226  71,1
Bankstel  43  13,5
Kastje  18  5,7
Lamp  17  5,3
Vaatwasser 173  54,4
Totaal 318 100,0
Van de mensen die minstens één soort product wel eens laat 
repareren gaf een grote meerderheid aan wel eens schoenen te 
laten repareren door een bedrijf. Ook een vaatwasser laat een 
groot deel wel eens repareren.
Vervolgens werd gevraagd hoeveel euro men zou betalen om de 
producten te laten repareren (waarvan men had aangegeven 
deze wel eens te laten repareren) door de nieuwe onderneming. 
Zie tabel 17.
Tabel 17 Bedrag voor repareren producten
Aantal mensen Gemiddelde Standaarddeviatie 
Broeken  41 64,59 82,985
Schoenen  38 18,95 28,478
Bankstel 153  4,57  6,286
Kastje 168 52,56 31,483
Lamp 230  6,55  5,429
Vaatwasser 232 12,48  6,575
De onderzoeksresultaten met betrekking tot de bedragen die 
men bereid is uit te geven blijken ona ankelijk te zijn van in-
komens- en opleidingsniveau. Alleen bij bepaalde upcyclingpro-
ducten bleek de groep die tussen de €4001 en €6000 per maand 
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verdient het meeste geld hieraan te willen uitgeven. Ten slo e is 
een opvallend resultaat dat mannen signifi cant meer geld willen 
uitgeven in tweedehandswinkels dan vrouwen, zie tabel 18. 
Tabel 18 Bedrag dat men bereid is te betalen in een tweedehandswinkel




Hoeveel bent u bereid per bezoek uit 
te geven in een tweedehandswinkel 
(in euro’s)? 
Vrouw 186 41,94 35,050
Man 145 56,30 43,495
Gezien het doel, bent u bereid meer uit te 
geven in deze tweedehandswinkel dan in 
andere tweedehandswinkels?
Vrouw 192  2,93  0,800






Zuidoost Drenthe is een regio met relatief veel armoede. De 
werkloosheid is hoog en de arbeidsmarkt is weinig gevarieerd. 
Bovendien verdwijnen in hoog tempo de laaggeschoolde banen 
die juist voor veel mensen in dit gebied kans op werk boden. 
Daardoor ontbreekt zeker bij de jeugd toekomstperspectief. 
De armoede veroorzaakt dat veel jongeren een sociale achter-
stand hebben waardoor het voor hen zo goed als onmogelijk is 
een reguliere baan te vinden. Sommige zijn uitgevallen uit het 
onderwijs waardoor ze geen startkwalifi catie hebben, anderen 
hebben een laag zel eeld waardoor ze zich zo weinig kansen 
toedichten dat ze al niet eens meer moeite doen voor een baan. 
Weer anderen kunnen niet in een baan functioneren vanwege 
hun psychosociale problemen. 
Weliswaar probeert de overheid door wet- en regelgeving, met 
name via de Participatiewet, de arbeidsmarkt inclusiever te ma-
ken zodat ook groepen met een achterstand tot de arbeidsmarkt 
een baan kunnen krijgen, maar het welslagen daarvan is sterk 
a ankelijk van de medewerking van het particuliere bedrijfs-
leven. Daarnaast staan de beschu e werkplaatsen in de sociale 
werkvoorziening niet meer open voor nieuwe aanmeldingen. 
Gevolg van dit alles is dat een groep mensen met achterstand 
tot de arbeidsmarkt tussen wal en schip dreigt te vallen.
Dit fenomeen van de terugtredende overheid is geen typisch 
Neder lands verschijnsel. Op veel plaatsen, ook in Nederland, 
zijn er particuliere initiatieven ontstaan om de gaten die de over-
heid laat vallen op te vullen. Met betrekking tot groepen met een 
achterstand tot de arbeidsmarkt gebeurt dit vooral door ‘sociale 
86 Mogelijkheden voor een sociale onderneming in Emmen
ondernemingen’. Deze bedrijven hebben als hoofddoel het hel-
pen oplossen van een maatschappelijk probleem waarbij het ma-
ken van winst een randvoorwaarde is om de continuïteit van de 
onderneming te garanderen. Daarin onderscheiden zij zich van 
traditionele commerciële bedrijven die het maken van winst als 
hoofddoel hebben met eventueel maatschappelijk verantwoord 
ondernemen als randvoorwaarde. Sociale ondernemingen met 
een inclusieve arbeidsmarkt als doel noemen we in navolging 
van Hillen (2014) sociale fi rma’s.
Willen sociale fi rma’s duurzaam succesvol zijn, dan moet aan 
een aantal voorwaarden zijn voldaan. Allereerst moet de on-
dernemer ruime ervaring hebben opgebouwd in het bedrijfs-
leven. Hij moet daarbij ook een uitgebreid en eff ectief sociaal 
netwerk hebben opgebouwd dat hem in staat stelt samen te 
werken met relevante partijen. Er moet een gezonde fi nanciële 
basis zijn bij de start. De ondernemer is zeer betrokken bij de 
betreff ende sociale problematiek maar de zakelijke haalbaar-
heid van de onderneming staat in zijn denken voorop. Er ligt 
een gedegen ondernemingsplan ten grondslag aan de sociale 
fi rma. De ondernemer is in staat eff ectief samen te werken met 
de overheid. En ten slo e, juist voor een sociale fi rma is trans-
parantie voor alle stakeholders een eerste voorwaarde.
Een sociale ondernemer die zich richt op jongeren met een 
sociale achterstand tot de arbeidsmarkt moet zich allereerst 
realiseren dat inzet van deze jongeren altijd gepaard gaat met 
hogere kosten dan inzet van reguliere werknemers ondanks de 
van de overheid ontvangen compensatie. In de sociale fi rma 
moeten de kennis en vaardigheden aanwezig zijn om met deze 
groep jongeren te kunnen werken. Daarvoor is aan de ene kant 
empathie nodig en aan de andere kant een strakke leiding die 
voor de broodnodige structuur zorgt. Deze twee kanten moe-
ten met elkaar in evenwicht zijn voor een optimaal resultaat. 
De inrichting van de bedrijfsprocessen moet aangepast wor-
den aan de kenmerken van de jongeren en hun functie moet 
afgestemd zijn op hun individuele competenties en interesses. 
De sociale omgeving van de jongeren moet betrokken worden 
als dit de kans op slagen bevordert.
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Cruciaal voor welslagen is dat de markt de sociale fi rma vol-
doende kansen biedt om in bedrijf te kunnen blijven. Drie fac-
toren spelen hierbij een rol. In de eerste plaats moet de poten-
tiële maatschappelijke waarde voor de gemeenschap duidelijk 
zijn. Dus moeten de producten een duidelijke relatie hebben 
met de missie van het bedrijf om door de gemeenschap ge-
waardeerd en door de plaatselijke overheid gesteund te wor-
den. In de tweede plaats is het marktpotentieel a ankelijk 
van de mate waarin de waardepropositie een daadwerkelijke 
behoe e vervult, de mate waarin de markt al bewerkt wordt 
door concurrenten en de belangstelling van de overheid voor 
het bedrijfsconcept. Ten slo e is de continuïteit a ankelijk 
van de (fi nanciële) mogelijkheden voor verdere ontwikkeling, 
de hoogte van de kosten in verhouding tot het maatschappelijk 
voordeel en de relevante organisatorische capaciteiten binnen 
de onderneming. 
Op basis van beschikbaarheid van voor de doelgroep geschik-
te functie en verwachte marktgroei als randvoorwaarden is er 
een verkennend onderzoek uitgevoerd voor de markten voor 
ouderenzorg, pla elandsvoorzieningen, recycling/upcycling, 
schoolmeubilair en lokaal geproduceerd voedsel. De markt 
voor schoolmeubilair viel al snel af vanwege gebrek aan markt-
groei en de aanwezigheid van veel concurrentie. 
De andere markten vertonen wel groeipotentie. De markt voor 
recycling/upcycling bleek het meest interessant vanwege (1) de 
geringe hoeveelheid concurrenten, (2) het verdienpotentieel, (3) 
de grote variatie aan werkzaamheden en (4) de mogelijkheden 
om compensatie van de overheid te krijgen door de tot stand 
gebrachte besparingen op overheidsuitgaven aan uitkeringen 
en afvalverwerking.
Een enquête onder consumenten in de regio Emmen laat zien 
dat er afzetpotentieel is voor een nieuw op te richten sociale 
onderneming op het gebied van recycling en upcycling. Een 
grote meerderheid van de respondenten koopt wel eens bij een 
tweedehandswinkel. Zeker wanneer de nieuwe onderneming 
erin slaagt de geconstateerde nadelen van het kopen bij twee-
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dehandswinkels op te heff en en te voldoen aan de door consu-
menten gestelde eisen aan producten, zijn er goede mogelijk-
heden.
Consumenten blijken voldoende belangstelling te hebben voor 
alle drie productgroepen (meubels, kleding, electrische appa-
ratuur). Gemiddeld is men bereid ongeveer 48 euro per bezoek 
uit te geven. De spreiding rond dit gemiddelde is erg groot. Dat 
kan te maken hebben met de uiteenlopende producten die con-
sumenten willen kopen. Verder is dit bedrag vanwege het ge-
toonde assortiment een stuk hoger dan het landelijk gemeten 
bedrag van ca. 10 euro dat bezoekers van kringloopwinkels per 
keer uitgeven. Hoewel de kosten buiten beschouwing zijn ge-
laten en er dus niet met zekerheid geconcludeerd kan worden 
dat de voorgestelde onderneming haalbaar is, lijken er wat be-
tre  de aspecten waar wél naar is gekeken in dit onderzoek wel 
degelijk mogelijkheden te zijn. 
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• Waarin verschilt volgens jullie een sociale onderneming 
van een gewone onderneming?
• Hee  dit ook gevolgen voor de cruciale succesfactoren?
• In hoeverre moet een sociale ondernemer aan andere 
criteria voldoen dan een ‘reguliere’ ondernemer?
• Wat zou de ideale groo e van een sociale onderneming zijn?
• Wat moeten de belangrijkste drijfveren zijn van een 
sociale ondernemer?
• Zijn er in de regio netwerken die voor een sociale 
ondernemer van nut kunnen zijn? 
• Van welke netwerken maakt u zelf deel uit?
• Kent u mensen die geschikt zouden zijn als sociale 
ondernemer?
Kwetsbare jongeren:
• In hoeverre hebben jullie ervaring met de plaatsing van 
kwetsbare jongeren?
• Wat moet een sociale onderneming doen om kwetsbare 
jongeren te faciliteren om goed te kunnen werken?
• Wat zou een sociale onderneming moeten doen om deze 
jongeren een kans van slagen op de arbeidsmarkt te geven?
• Hoe moet een sociale ondernemer doorstroming naar de 
‘reguliere’ arbeidsmarkt faciliteren?
• Moet een sociale ondernemer zich richten op één 
bepaalde categorie kwetsbare jongeren of juist op een mix 
van categorieën?
• In hoeverre is het belangrijk de kenmerken van de jongeren 
te kennen bij inpassing van hen in het arbeidsproces?
Marktkenmerken
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• Welk niveau van activiteiten is het meest geschikt voor 
deze jongeren?
• Welke markten zouden hiervoor het meest geschikt zijn?
• Zijn er doelgroepen voor de sociale ondernemer 
te onderscheiden die sociale aspecten in hun 
aankoopbeslissing mee laten wegen?
• Zijn deze dan ook bereid een hogere prijs te betalen?
• Zijn er potentiële markten waarin een tekort is aan 
werknemers?
  Onderwĳ s
Kwetsbare jongeren
• Wat zijn de kenmerken van kwetsbare jongeren (ook 
dropouts) qua opleiding en mentaliteit?
• In hoeverre hebben jullie met deze categorie te maken?
• Wat zou een sociale onderneming moeten doen om deze 
jongeren een kans van slagen op de arbeidsmarkt te geven?
• Waar moet een sociale ondernemer op le en bij het 
werken met deze categorie jongeren?
• Welke soorten taken zijn het meest geschikt voor deze 
categorie jongeren?
• Moet een sociale ondernemer zich richten op één 
bepaalde categorie kwetsbare jongeren of juist op een mix 
van categorieën?
• In hoeverre is het belangrijk de kenmerken van de jongeren 
te kennen bij inpassing van hen in het arbeidsproces?
• Kennen jullie voorbeelden van bedrijven die geschikt zijn 
voor deze categorie en waarom zijn die geschikt?
Eigen rol
• Welke faciliteiten zouden jullie hierbij kunnen aanbieden?
• In hoeverre zijn jullie bereid (welke) producten van de 
sociale onderneming af te nemen?
Sociale onderneming
• Zijn er in de regio netwerken die voor een sociale 
ondernemer van nut kunnen zijn? 
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  Maatschappelĳ ke organisaties
Faciliteiten sociale onderneming
• Welke subsidies zijn beschikbaar als je kwetsbare 
jongeren in dienst neemt?
Kwetsbare jongeren
• Wat zijn de kenmerken van kwetsbare jongeren (ook 
dropouts) qua opleiding en mentaliteit?
• In hoeverre hebben jullie met deze categorie te maken?
Sociale onderneming
• Wat zou een sociale onderneming moeten doen om deze 
jongeren een kans van slagen op de arbeidsmarkt te geven?
• (Welke faciliteiten zouden jullie hierbij kunnen 
aanbieden?)
• In hoeverre is het belangrijk de kenmerken van 
de jongeren te kennen bij inpassing van hen in het 
arbeidsproces?
• Waar moet een sociale ondernemer op le en bij het 
werken met deze categorie jongeren?
• Welke soorten taken zijn het meest geschikt voor deze 
categorie jongeren?
• Hoe moet een sociale ondernemer doorstroming naar de 
‘reguliere’ arbeidsmarkt faciliteren?
• Moet een sociale ondernemer zich richten op één 
bepaalde categorie kwetsbare jongeren of juist op een mix 
van categorieën?
• Kennen jullie voorbeelden van bedrijven die geschikt zijn 
voor deze categorie en waarom zijn die geschikt?
• Zijn er in de regio netwerken die voor een sociale 
ondernemer van nut kunnen zijn? 
Eigen rol
• In hoeverre zijn jullie bereid (welke) producten van de 
sociale onderneming af te nemen?
• In hoeverre hebben jullie ervaring met sociale 
ondernemingen op dit terrein?
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  Deelnemers Movements
Achtergrond
• Wat zouden jullie graag willen doen met betrekking 
tot werk?
• Vertel eens wat over jezelf. Wat heb je allemaal gedaan?
• Heb je wat gehad aan het traject bij Movements? In welk 
opzicht?
• Ben je bereid aanvullende cursussen bij een onderneming 
te volgen?
• Wat wil je absoluut niet doen?
Sociale onderneming
• Hoe moet de baas met jou omgaan om jou goed tot je 
recht te laten komen?
• Wil je alleen werken of juist samen met anderen?
• Moet een sociale ondernemer zich richten op één 
bepaalde categorie kwetsbare jongeren of juist op een mix 
van categorieën?
• In hoeverre is het belangrijk de kenmerken van 
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